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谨 以 此 书 献 给 我 的 太太 和 孩子 
是 你 们 给 了 我 灵感 和 动力 
让 我 意识 到 什么 是 人 生 中 国 最 重要 的 财富 
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过 去 30 多 年 ， 中 国企 业 家 所 思 所 想 的 核心 命题 是 如 何 创造 财富 ， 其 实 比 创 
造 财 富 更 具 挑 战 性 的 是 如 何 传承 财富 。 真 正 的 家 族 财富 传承 故事 涉及 大 多 
的 牺牲 和 放弃 ， 更 是 饱含 智慧 和 挑战 。 未 来 数 年 将 是 中 国民 营 企 业 陆 续 完 
成 交接 传承 的 天 键 时 期 ， 如 何在 探索 中 不 断 解 码 财 富 管理 与 传承 问题 ， 以 
实现 创 富 守 富 与 传承 的 双赢 ， 已 然 成 为 目前 中 国 高 净值 家 族 的 核心 关注 点 
之 一 


在 这 一 方面 ,化 乐 凡 先生 的 新 作 《 私 人 财富 管理 和 传承 》 提 供 了 全 面 而 独 
到 的 视角 。 在 翔实 的 案例 中 ， 既 有 对 国外 经 验 的 解读 ,也 有 对 中 国 本 土 实 
践 的 探讨 ; 既 有 对 家 族 企业 传承 与 染 构 的 规划 方案 ， 也 有 对 家 族 财富 保护 
和 传承 的 法 律 工具 应 用 。 与 此 同时 ， 读 者 还 可 以 找到 资产 保护 、 增 值 之 方 
法 ， 也 可 体悟 家 族 文 化 传承 之 精髓 。 


该 著作 从 理论 与 实践 的 角度 帮助 家 族 企业 进行 了 一 次 全 面 的 梳理 与 总 结 ， 
也 是 对 国内 家 族 财 富 管理 与 传承 方式 的 一 次 探索 ， 对 当前 中 国 高 净值 家 族 
极 具 参考 意义 。 


一 一 《财富 管理 》 杂 志 社 


华 乐 凡 博 士 的 《私人 财富 管理 与 传承 》 一 书 是 一 部 详尽 的 介绍 家 族 财富 管 
理 和 传承 的 操作 指南 ， 是 国内 领先 的 家 族 企业 以 及 家 族 办 公 室 从 业 人 员 的 
从 业 宝 典 。 


北京 大 学 光华 管理 学 院 副 院 长 、 讲 席 教授 、 博 士 生 导 师 金 李 


罗斯 茶 尔 德 第 一 代 掌 门人 梅 耶 男 事 通 过 合理 的 家 族 治理 ， 念 后 代 子孙 历经 
250 多 年 的 风雨 洗礼 依然 繁荣 兴旺 ， 昂 然 屹立 于 世界 财富 家 族 的 顶尖 ， 

最 有 力量 的 事实 打破 “ 富 不 过 三 代 ” 的 魔 交 。 效 博士 的 著作 运用 了 大 量 海 内 
外 和 案例， 细腻 又 深入 浅 出 地 描绘 了 家 族 财富 传承 的 需求 在 中 国 社会 结构 变 
化 中 的 演变 ， 并 且 运 用 了 丰富 的 财富 管理 知识 ， 结 合 现实 ， 向 读者 展示 了 
如 何 有 效 地 运用 法 律 手段 及 专业 ， 富 有 远见 的 财富 规划 ， 将 家 族 财富 的 三 
个 关键 组 成 因素 一 一 金融 、 人 力 以 及 智慧 ， 在 制度 与 管理 的 基础 上 ， 长 久 
有 效 地 结合 起 来 ， 使 其 能 够 世代 相传 并 发 扬 光 大 。 非 常 期 待 本 书 的 出 版 ， 
相信 它 会 成 为 中 国企 业 家 们 思考 传承 接班 道路 上 的 一 北 明 灯 ! 


一 一 多 斯 茶 尔 德 银行 (亚洲 ) CEO 张 环 瑜 


本 书 在 很 大 程度 上 满足 了 中 国 高 端 财富 人 群 对 财富 管理 和 传承 方面 的 渴 
求 ， 既 全 面 、 专 业 具 有 可 操作 性 ， 又 不 乏 可 读 性 和 趣味 性 ， 尤 其 是 独 辟 蹊 
径 专门 讲述 了 富裕 家 庭 子女 的 心理 教育 与 价值 观 传承 ， 为 国内 所 仅见 。 生 
动 的 案例 使 枯燥 的 专业 知识 变 得 浅显 易 懂 ， 透 彻 的 分 析 给 专业 人 士 以 新 的 
思考 和 局 迪 ， 可 以 说 ， 它 是 国内 家 族 财富 管理 领域 一 次 有 益 的 尝试 和 创 
新 。 相 信 本 书 不 仅 对 家 族 企业 财富 管理 和 传承 有 借鉴 作用 ， 而 且 会 在 更 广 
泛 的 受众 层面 引发 共鸣 。 


一 一 中 国 银行 业 协 会 私人 银行 家 俱乐部 主席 、 民 生 银 行 私人 银行 部 副 总 裁 


李 文 


财富 传承 的 主体 是 人 而 非 财富 ， 作 为 生物 基因 和 文化 基因 的 共同 载体 ， 人 
才 是 最 大 的 财富 。 财 富 传承 的 规划 是 基于 对 人 性 的 深刻 体悟 和 对 社会 复杂 
性 的 充分 认 知 做 出 的 智慧 决策 ; 在 财富 传承 的 过 程 中 最 困难 的 部 分 不 是 让 
财富 增值 多 少 百分点 ， 而 是 如 何 把 独特 的 柔性 文化 从 家 族 中 提炼 出 来 并 传 
承 下 去 ， 同 时 严格 控制 风险 ， 这 也 是 在 财富 管理 行业 内 常常 被 忽略 的 部 
分 。 中 国 的 财富 新 贵 在 传承 上 尚未 对 政治 经 济 的 复杂 性 进行 成 熟 的 思考 ， 
很 多 人 甚至 刻意 回避 ， 观 念 的 误区 给 中 国 财富 家 族 的 成 功 传承 带 来 了 巨大 
的 隐患 ， 突 发 事件 令 财富 大 厦 一 夜 倾覆 的 案例 层出不穷 。 因 此 ， 非 常 欣喜 
獒 乐 凡 先生 能 将 自己 的 所 学 所 悟 著述 成 书 ， 以 给 世人 。 


一 一 中 欧 家 族 传承 研究 中 心 & 财 富 管理 研究 中 心 执行 主任 Se 


在 中 国 ， 传 承 过 程 中 的 感性 因素 大 多 ， 这 直接 导致 了 许多 失败 的 案例 。 而 
本 书 中 所 提 到 的 很 多 内 容 和 工具 对 中 国家 族 企业 非常 有 实践 可 操作 性 。 希 
望 它 能 够 成 为 一 本 指南 ， 帮 助 更 多 财富 家 族 用 理性 与 专业 的 方法 解决 传承 


问题 。 
一 一 《接力 》 杂 志 出 品 人 、 中 国 “ 创 二 代 ” 组 织 “ 接 力 中 国 ” 
青年 精英 协会 理事 杭 佳 一 


“ 善 用 财富 ”是 财富 本 身 的 属性 ,“ 善 财 价值 ?的 有 效 开 发 是 财富 拥有 者 的 能 
力 。 本 书 首次 提出 “ 善 的 业 力 ”概念 ， 并 系统 地 论证 了 慈善 与 财富 获得 、 

生 幸 福 感 的 关系 ， 使 人 们 把 “ 善 ?自然 融入 人 类 发 展 中 。 慈 善 作为 家 族 传承 
中 的 重要 内 容 ， 我 们 应 当 对 此 有 深度 解读 与 感悟 ， 而 且 应 对 家 族 精神 传承 
的 工具 和 方法 进行 不 断 的 探知 。 本 书 关 于 家 族 基金 会 等 家 族 慈 善 模式 的 介 
绍 与 分 析 ， 为 对 家 族 传承 有 深度 需求 的 人 群 提供 了 重要 的 指引 。 在 人 类 文 
明 高 度 提升 的 阶段 ， 家族 慈善 与 财富 价值 开发 与 传承 是 中 国 财富 拥有 者 的 
MEE ! 


深圳 国际 公益 学 院 合作 发 展 总 监 郭 素 


中 国 私 人 银行 业 方兴未艾 ， 家 族 办 公 室 小 荷 才 露 ， 在 高 端 财 富 管理 市 场 风 
起 云 涵 之 际 ， 政 待 系统 理论 的 指导 、 国 外 经 验 的 借鉴 、 既往 案例 的 剖析 , 
乐 凡 先 生 著 作 的 出 版 正当 其 时 ， 正 应 其 势 ， 故 推荐 之 。 


— 德 裕 世家 办 公 室 董事 长 张 咏 


鉴于 历史 等 诸多 原因 ， 尽 管家 族 办 公 室 的 概念 在 当下 中 国 还 不 统一 ， 但 是 
巨大 的 时 代 需 求 催生 了 其 加 速 发 展 的 驱动 力 ， 这 个 新 生 儿 也 和 中 华 民族 的 
传承 紧密 联系 在 一 起 。 作 为 一 部 开创 先河 系统 性 介绍 私人 财富 管理 与 传承 
的 著作 ， 此 书 能 够 为 学 者 、 专 业 人 士 以 及 家 族 继 承 人 等 各 类 读者 打开 一 扇 
fj, 收获 具有 实际 可 操作 性 的 真知 灼 见 。 


一 一 王 思 聪 家 族 办 公 室 (SERA) 董事 副 总 经 理 KS 


“ 富 不 过 三 代 ” 这 名 古话 ， 非 常 恰当 地 表达 了 财富 家 族 在 财富 传承 方面 的 困 
惑 与 担忧 。 要 打破 这 一 “ 魔 区 ”, 我 们 急需 克 魔 的 宝剑 。 资深 法 律 人 效 乐 凡 
先生 的 力作 ， 正 是 这 样 一 件 有 效 的 “神器 ”。 


一 一 德意志 银行 私人 银行 部 中 国 区 总 经 理 SN 


私人 银行 服务 推出 9 年 以 来 ， 市 场 参 与 者 已 经 从 国内 商业 银行 、 外 资 银行 
扩展 到 信托 机 构 、 证 券 机 构 、 三 方 机 构 ， 更 有 地 产 公司 、 汽 车 销售 公司 等 
多 种 机 构 以 跨 界 服务 的 形式 加 入 ， 所 提供 的 服务 也 从 简单 产品 销售 向 包括 
个 人 与 公司 、 境 内 与 境外 、 财 富 管理 与 传承 等 多 维度 全 方位 服务 转变 ， 越 
来 越 具有 个 性 化 、 差 异化 和 综合 化 的 特征 。 本 书 从 实践 操作 出 发 ， 在 阐述 
财富 管理 法 律 工 具 与 方法 的 基础 上 ， 不 仅 通 过 大 量 案例 探讨 家 族 企业 传承 
的 难点 问题 ， 同 时 也 以 窑 新 的 视角 分 析 了 精神 财富 的 传承 和 财富 家 族 二 代 
的 心理 教育 和 逆 商 培养 ， 在 国内 出 版 物 中 是 一 种 创新 ， 和 希望 本 书 的 出 版 能 
够 推动 中 国 私 人 银行 业务 的 进一步 发 展 。 


一 一 中 国 银行 个 人 金融 部 副 总 经 理 、 私 人 银行 部 (上海 ) 总 经 理 潘 洁 

本 书 全 面 阐述 了 财富 管理 、 传 承 和 家 族 价值 观 的 微观 方面 ， 对 传统 的 理财 

人 士 、 资 产 管理 经 理 来 说 ， 理解 家 族 财 富 管理 隐形 的 、 人 性 柔软 的 一 面 非 

常 重 要 ， 因 为 只 有 这 样 才能 针对 不 同 的 家 庭 制定 不 同 的 策略 ， 而 不 是 仅仅 
将 目光 停留 在 财务 回报 之 上 。 这 是 财富 管理 中 艺术 与 科学 的 完美 结合 。 

一 一 前 摩根 大 通 亚洲 私人 银行 部 董事 总 经 理 兼 全 球 投资 专家 , 


东 林 家 族 办 公 室 大 中 国 区 CEO 林 少 康 


绝 大 多 数 高 多 值 客户 对 于 创 富 阶段 积累 下 来 的 各 种 问题 、 风 险 并 未 做 过 系 
统 的 梳理 与 规划 ， 而 家 族 及 个 人 层面 发 生 的 各 种 变化 ， 又 引入 了 更 多 的 不 
确定 性 及 复杂 性 。 在 此 背景 下 ， 如 何 为 客户 提供 其 真正 所 需 的 私人 银行 服 
务 ， 对 我 们 而 言 既是 机 遇 也 是 挑战 。 


近年 来 有 关 财 富 传承 的 专著 如 十 后 春笋， 但 芍 乐 凡 博 士 此 书 无 疑 是 目前 为 
止 我 阅读 的 最 为 独特 而 全 面 的 一 本 。 欢 博士 不 仅 结合 财富 传承 工具 对 海外 
成 功 传承 经 验 进 行 深度 剖析 ， 而 且 结 合 国内 财富 传承 的 实际 情况 进行 了 有 
益 的 探讨 。 相 信 书 中 关于 家 族 治 理 、 价 值 观 传承 的 思考 ， 对 于 国内 家 族 企 
业 的 传承 有 所 启发 。 


一 一 平安 银行 家 族 信托 首席 顾问 SR 


在 家 族 财 富 管 理 和 传承 方面 ， 海 外 已 有 很 好 的 实践 ， 国 内 由 于 相关 法 律 有 
待 完 善 和 成 熟 ， 各 方面 还 处 于 探索 阶段 。 本 书 基于 现 阶段 国内 法 律 和 财富 
管理 实践 系统 地 介绍 了 私人 财富 管理 与 传承 的 理念 及 方法 ， 值 得 国内 从 事 
此 方面 工作 的 专家 学 者 、 财 富 管理 公司 等 相关 金融 机 构 、 理 财 师 学 习 。 


上 海 诺 亚 茉 炮 保 险 经 纪 公司 总 经 理 、 中 国 精 算 师 娄 道 永 


过 去 几 十 年 来 ， 中 国人 从 未 像 现 在 一 样 拥有 如 此 多 的 财富 ， 无 论 是 个 人 还 
是 家 庭 甚至 国家 都 面临 着 财富 的 使 用 和 管理 问题 。 因 为 存在 的 社会 影响 
力 ， 家 族 的 财富 传承 也 不 单纯 是 个 人 的 私事 。 因 而 ， 财 富 管理 和 传承 在 现 
阶段 是 一 个 挑战 ， 需 要 大 家 天 注 和 思考 ， 最 终 需 要 形成 如 书 中 所 说 的 ， 在 
物质 财富 、 人 力 资源 和 价值 观 三 个 根基 之 上 的 财富 管理 和 传承 模式 。 对 财 
富 拥 有 者 以 及 财富 管理 从 业者 来 说 ， 化 乐 凡 律 师 的 这 本 书 为 大 家 提供 了 很 
好 的 理念 与 工具 ， 非 常 值得 一 读 。 


一 一 富国 基金 管理 有 限 公 司 权益 专 户 部 总 经 理 于 江 勇 
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人 生 最 重要 的 投资 就 是 你 自己 。 
沃 伦 :巴菲特 


在 一 次 论坛 上 ， 白 岩松 对 柳传志 说 : “现今 85 后 '、‘90 后 不 再 有 食物 上 的 
re iin ei 
时 候 和 更 加 饥饿 ， 直 注 ) 也 许 正 是 这 种 新 的 饥饿 感 ”让 我 能 潜心 研究 中 国人 在 
SEE s ER UPS. REM oRURE 
生 的 不 再 是 饥饿 感 ， 而 是 缺乏 某 种 安全 感 ， 就 是 财富 如 何 才能 持续 ; 同 
时 ， 这 种 持续 还 包括 财富 与 爱 的 延续 ， 能 杏 做 到 “ 富 过 三 代 ”, 这 就 是 继 
承 、 传 承 的 问题 。 表 面 上 看 ， 这 似乎 是 一 个 做 好 遗嘱 工作 、 做 好 企业 交接 
班 的 事情 ， 但 是 更 深层 次 上 ' 这 又 是 涉及 文化 、 教 育 和 价 植 观 的 问题 ; 即 
二 代 的 教育 和 成 长 以 及 家 族 财富 文化 、 家 族 企业 价值 观念 的 培养 ， 而 这 才 
是 “传承 "的 深层 核心 


在 中 国 ， 极 其 富有 的 高 净值 人 十 虽然 在 数量 上 处 于 “小 众 ? 地 位 ， 但 是 他 们 
以 及 他 们 家 族 对 社会 的 影响 却 极为 深远 ， 他 们 的 企业 经 营 、 投 资 行为 、 慈 
善 和 公益 捐助 乃至 二 代 、 三 代 的 健康 成 长 和 稳健 接班 ， 对 经 济 、 就 业 、 社 
会 的 稳定 乃至 更 大 数量 民众 的 福 社 可 能 都 会 有 着 直接 或 间接 的 影响 。 


在 财富 管理 和 传承 领域 的 实践 中 ， 笔 者 发 现 ， 这 些 财富 人 士 在 财富 管理 和 
传承 方面 的 需求 以 及 他 们 企业 和 家 庭 存在 的 各 类 问题 和 困扰 ， 其 实 也 给 服 
务 于 富裕 阶层 客户 的 财富 管理 人 十 提供 了 前 所 未 有 的 机 遇 和 挑战 。 在 这 个 
高 端 金融 和 法 律 服务 领域 ， 与 中 国 财富 人 群 数 量 以 及 个 性 化 服务 需求 的 迅 
速 增长 相 比 ， 我 国 在 财富 管理 和 传承 方面 的 学 术 研究 、 教 育 和 培训 、 服 务 
实践 均 严 重 滞后， 其 巨大 的 潜在 价值 和 广阔 的 发 展 前 景 ， 如 同一 座 被 阔 石 
覆盖 埋藏 的 金 矿 ， 远 远 没 有 被 充分 认 知 、 发 据 和 利用 。 


在 这 个 生态 圈 中 ， 从 专业 人 士 层 面 看 ， 包 括 理 财 师 、 家 族 律师 、 税 务 筹划 
师 、 心 理 咨询 师 、 培 训 师 等 ; 而 从 机 构 角 度 看 ， 则 包括 银行 、 家 族 办 公 

室 、 法 律 服务 提供 商 、 信 托 公司 、 保 险 公 司 、 资 产 管理 公司 、 移 民 服 务 公 
司 旋 至 针对 家 族 企业 创 一 代 以 及 创 二 代 等 的 高 等 教育 和 高 端 培训 机 构 。 然 
而 ， 由 于 各 种 原因 ， 专 业 人 士 、 专 业 机 构 的 数量 、 质 量 和 财富 客户 的 巨大 
需求 相 比 存在 着 严重 的 落差 。 这 个 领域 可 参考 借鉴 的 书 作 也 是 以 翻译 的 学 
术 图 书 为 主 ， 而 各 类 新 媒体 所 传播 的 有 关 财 富 管理 的 知识 和 信息 ， 固 然 很 
方便 阅读 ， 但 是 鱼龙混杂 ， 不 少 甚至 还 包含 错误 信息 、 易 误导 人 。 新 一 代 


财富 管理 的 专业 人 士 急切 需要 在 这 个 领域 进行 火线 培训 和 提升 ， 需 要 一 

人 全面、 专业、 权威 的 教材 和 参考 书 ， 并 且 能 够 将 欧美 财富 家 族 的 管理 和 传 
承 理念 与 中 国 实践 相 结合 ， 以 帮助 他 们 更 好 地 了 解 客户 需求 、 更 有 效 地 服 
务 客 户 。 所 以 ， 这 个 供给 和 需求 的 严重 落差 既是 挑战 ， 又 意味 着 机 遇 。 


中 国 的 财富 家 族 ， 为 什么 不 能 享受 到 最 先进 的 、 国 际 化 的 财富 管理 和 传承 
的 理念 与 服务 ， 从 而 让 自己 有 机 会 摆脱 “ 富 不 过 三 代 ” 的 魔 区 ? 中 国 金 融和 
法 律 领域 的 专业 人 士 为 什么 不 能 通过 学 习 和 掌握 这 个 领域 的 知识 ， 开 阔 自 
己 的 视野 ， 并 在 实践 中 提升 自己 ， 从 而 更 好 地 为 客户 提供 高 端 一 流 的 服 


务 ? 


这 些 成 为 促使 作者 决心 撰写 一 本 私人 财富 管理 与 传承 的 专业 著作 的 初衷 。 

一 方面 ， 中 国 的 财富 人 群 有 权利 了 解 他 们 应 当 获 得 什么 样 的 服务 ， 能 够 学 
习 借鉴 欧美 、 香 港 的 财富 家 族 如 何 管理 财富 、 如 何 成 功 传承 ; 另 一 方面 ， 
中 国 的 专业 人 士 和 专业 服务 机 构 更 需要 在 这 个 全 新 甚至 陌生 的 领域 获得 更 
权威 和 来 自 实践 操作 第 一 线 的 知识 和 指引 。 


就 这 样 ， 我 们 开始 了 写作 ， 过 程 虽 辛苦 ， 但 也 乐 在 其 中 。 我 们 希望 它 能 成 
为 家 族 企业 决策 者 、 财 富家 族 成 员 、( 超 ) 高 净值 个 人 、 家 族 办 公 室 及 家 
族 财富 管理 专业 人 士 案头 的 一 本 必 备 工具 书 。 


为 什么 中 国 到 了 必须 重视 财富 管理 和 传承 的 时 候 ? 根据 《2014 年 胡 润 全 
球 富豪 榜 》，10 亿 美元 ( 约 合 人 民 币 60 亿 元 ) 以 上 级 别 的 华人 富豪 共有 
457 位 ， 平 均 年 龄 为 59 岁 ， 中 国 干 万 以 上 的 富豪 已 经 超过 109 万 人 ; 而 据 
召 行 一 贝 恩 发 布 的 《2015 年 私人 财富 报告 》， 个 人 可 投资 资产 超过 1000 
万 元 人 民 币 的 人 数 在 2014 年 末 达 到 104 万 人 。 以 上 数据 虽然 统计 方法 不 
同 ， 但 是 都 反映 了 中 国 现 阶 段 的 高 净值 人 群 规模 非常 庞大 。 另 外 ， 在 未 来 
5 一 10 年 内 ， 全 国有 300 多 万 家 民营 企业 将 面临 企业 传承 问题 。 随 着 改革 开 
放 成 长 起 来 的 第 一 代 民 营 企业 家 正 逐 渐 老 去 ， 很 多 家 族 企 业 目 前 正 处 在 财 
富 交 接 的 关口 ， 财 富 传承 日 趋 紧迫 。 


然而 ， 无 论 是 基于 包括 胡 润 百 富 在 内 的 机 构 调 研 ， 还 是 从 已 经 出 现 的 相当 
数量 的 传承 失败 案例 来 看 ， 人 们 对 财富 管理 、 资 产 安 全 与 财富 传承 缺乏 了 
解 ， 存 在 误区 ， 容 易 被 误导 。 


如 何 应 对 “心灵 的 饥饿 感 ”? 传承 不 等 于 继承 ， 财 富 上 的 “ 饱 腹 感 ”也 无 法 
弥补 “心灵 的 饥饿 感 ”, 这 尤其 体现 在 财富 人 士 的 子女 教育 上 。 


美国 心理 学 家 梅 德 林 - 莱 文 (Madeline Levine ) 博士 在 其 专著 《特权 的 代 
价 》 中 提 及 ， 基 于 一 项 2007 年 的 研究 调查 ， 在 美国 富庶 家 庭 中 ， 有 
30% 一 40% 的 青春 期 孩子 存在 不 同 程度 的 心理 障碍 ， 其 中 青春 期 少女 中 高 


达 22% 患 有 抑郁 症 ， 是 全 国 七 年 级 少女 患 抑 郁 症 比例 的 三 倍 。 到 了 八 九 年 
级 ， 这 类 家 庭 的 女孩 有 三 分 之 一 出 现 了 显著 的 临床 焦虑 症状 。 数 据 资料 显 
示 ， 来 自 富裕 家 庭 的 12~18 岁 青少年 ， 有 30% 一 40% 正 遭受 心理 疾病 的 困 
扰 。 


而 据 一 项 调查 显示 ， 中 国 将 近 28.67% 的 富 二 代 认 为 他 们 身边 家 境 优越 群 
体 中 有 人 存在 不 同 程度 的 违法 犯罪 问题 。 有 42% 的 被 调查 者 认为 “毒品 偶 
尔 玩 玩 无 妨 ， 只 要 不 上 瘾 就 好 ”， 只 有 38.1% 的 人 认为 吸食 毒品 是 一 种 喧 落 
行为 。 

在 大 量 的 案例 中 我 们 发 现 ， 没 有 智慧 的 传承 ， 即 使 有 财富 的 继承 ， 财 富 终 
将 消亡 ， 甚 至 会 加 速 消亡 。 而 在 我 们 服务 客户 的 时 候 ， 不 少 高 净值 人 士 都 
有 这 样 的 担忧 : 过 多 的 财富 可 能 会 给 孩子 带 来 不 利 的 影响 ， 因 此 希望 我 们 
在 传承 的 筹划 安排 中 ， 设 计 好 方案 ， 兼 顾 孩子 的 教育 和 成 长 ， 做 到 财富 与 
精神 的 真正 传承 ， 实 现 基业 长 青 。 


家 族 企业 面临 什么 样 的 特殊 挑战 ? 波士顿 咨询 集团 ( Boston Consulting 
Group ) 在 一 项 家 族 企业 和 非 家 族 企业 的 对 比 研究 中 发 现 ， 家 族 企业 的 业 
绩 表 现 更 为 稳定 ， 尤 其 是 在 经 济 低迷 时 ， 其 表现 更 为 出 色 。 同 时 ， 研 究 发 
现 ， 家 族 企业 在 长 期 战略 、 业 绩 稳 定 、 高 级 经 理 人 和 员工 的 高 忠诚 度 以 及 
具有 鲜明 的 企业 文化 方面 明显 胜出 非 家 族人 企业。 麦肯锡 对 114 个 家 族 企 业 
与 1200 家 其 他 大 型 公司 进行 对 比 后 发 现 ， 家 族 企业 在 员工 激励 和 领导 力 上 


显著 优 于 非 家 族 企业 。 

当然 ， 在 传承 和 家 族 治理 方面 ， 家 族 企业 也 面临 莫大 挑战 ， 包 括 企业 对 家 
族 决策 者 的 严重 依赖 ， 企 业内 部 存在 的 任 人 唯 亲 ， 以 及 家 族 成 员 内 耗 争 斗 
给 企业 和 财富 带 来 的 杖 大 的 负面 影响 。 

一 项 对 250 家 中 国 香 港 地 区 、 台 湾 地 区 以 及 新 加 坡 家 族 企业 传承 的 研究 发 


现 ， 这 些 企业 在 所 有 者 交 班 过 程 中 都 承受 了 巨大 的 损失 ， 在 新 旧 掌 门 人 区 
接 年 度 及 此 前 的 5 年 ， 家 族 上 市 公司 的 市 值 在 扣除 大 市 变动 后 平均 蒸发 了 
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雇员 相 比 ， 前 者 的 业绩 表现 显著 低 于 后 者 。 


而 中 国 由 于 计划 生育 导致 相当 数量 的 财富 家 族 只 有 一 位 子女 来 作为 唯一 的 
继承 人 。 接 班 安排 不 当 ， 则 非常 容易 导致 企业 在 二 代 手 里 资产 缩水 ， 甚 至 
最 终 发 生 多 年 积累 毁 于 一 旦 的 情形 。 即 便 交 接班 成 功 ， 如 果 对 家 族 的 发 展 
没有 预见 力 ， 那 么 也 会 影响 家 族 企业 的 控制 权 和 管理 。 


基业 长 青 背 后 的 神秘 业 力 是 什么 ? 除了 介绍 财富 管理 和 资产 保护 的 技 
巧 ， 我 们 不 得 不 面 对 一 个 神秘 的 问题 ， 成 功 与 财富 的 背后 ， 是否 有 某 

种 “好 运 ” 在 起 着 神奇 的 作用 ? 旷 冥 之 中 是 否 有 着 某 种 力量 保护 着 这 些 幸 运 
的 财富 家 族 ? 而 那些 家 道中 落 的 家 族 的 失败 难道 仅仅 是 由 于 理财 失策 吗 ? 
善举 、 人 公益、 价值 观 究竟 对 财富 的 创造 和 守护 起 到 什么 样 的 作用 ? 善举 和 
好 运 ， 是 否 存 在 某 种 巧合 ? 当 我 们 把 一 系列 的 财富 家 族 案 例 集中 起 来 进行 
归纳 和 分 析 ， 我 们 发 现 了 什么 ? 这 也 许 是 本 书 中 最 为 励志 和 发 人 深 省 的 部 


分 。 


上 面 的 这 些 挑战 和 问题 ， 都 会 在 本 书 中 找到 答案 。 我 们 希望 ， 通 过 揭示 世 
界 财 富家 族 的 财富 管理 、 传 承 和 家 族 治理 的 秘密 ， 广 大 读者 可 以 受益 于 本 
书 所 介绍 的 理念 和 方法 ， 尤 其 是 财富 管理 领域 的 专业 人 士 、 机 构 可 以 从 中 
获 益 ， 更 好 地 为 客户 提供 高 端 理财 服务 ， 同 时 也 能 提升 自己 的 “ 财 商 ”以 及 
生存 和 投资 哲学 ， 为 自己 的 财富 管理 和 下 一 代 教 育 积累 经 验 。 


本 书 分 享 了 国内 外 许多 财富 家 族 的 故事 和 案例 ， 引 用 真实 资料 和 数据 ， 描 
述 不 少 鲜 为 人 知 的 细节 ， 并 通过 轻松 、 浅 显 的 语言 来 说 明 较 为 复杂 的 金 
融 、 投 资 、 法 律 以 及 教育 方面 的 问题 。 


最 后 ， 我 们 希望 本 书 能 够 帮助 中 国 数 百 万 民营 企业 家 和 他 们 的 家 庭 从 容 应 
对 人 生 中 的 重要 决定 和 转折 点 ; 面 对 人 生 的 无 常 ， 他 们 更 加 胸有成竹 ， 充 
满 自信 ， 而 不 需要 在 迷 蛋 中 无 可 奈何 。 这 些 影响 财富 人 生 的 决定 可 能 包括 
移民 、 重 大 的 投资 决定 、 家 庭 教育 、 婚 姻 、 遗 产 分 配 、 国 内 外 信托 、 家 族 
企业 的 传承 和 家 族 的 治理 。 


在 写作 本 书 过 程 中 ， 相 关 行 业内 的 诸多 资深 入 士 与 我 们 分 享 了 其 杀身 经 历 
的 财富 管理 和 投资 经 验 、 智 慧 和 方法 。 在 金融 和 资产 配置 方面 ， 我 们 获得 
了 高 盛 私 人 银行 部 康宁 先生 的 指导 ; 在 保险 方面 ， 则 获得 了 诺 亚 保 险 经 纪 
公司 总 经 理 娄 道 永 先生 以 及 香港 Willis 公 司 资深 财富 管理 顾问 潘 凯 儿女 士 
所 提供 的 帮助 ， 他 们 的 无 私 分 享 开 阔 了 我 们 的 视野 ， 丰 富 了 我 们 的 写作 内 
容 。 在 此 对 他 们 表示 特别 的 感谢 。 


此 外 ， 还 要 感谢 中 信 出 版 集团 的 副 总 编辑 季 红 女士 对 本 书 的 鼓励 与 支持 ， 
感谢 谭 惠 芳 女 士 在 本 书 的 编辑 、 审 定 和 出 版 过 程 中 所 投入 的 大 量 时 间 与 心 
力 ， 以 及 张 源源 女士 在 书稿 的 推广 与 策划 上 所 给 予 的 帮助 与 指导 。 


与 此 同时 ， 特 别 感谢 参与 本 书 编辑 和 研究 工作 的 团队 成 员 : 汪 中 海 、 张 紫 
mR Kem BAM, Sto, AS, EE BR. 


我 们 既然 无 法 预测 未 来 ， 那 么 不 妨 用 自己 的 努力 和 智慧 创造 未 来 。 如 美国 
通用 公司 的 前 首席 执行 官 杰克 . 韦 尔 奇 所 说 ,“ 如 果 你 不 去 主 衬 自 己 的 命 

运 ， 那 么 别人 会 。” 对 于 提升 自己 的 财 商 、 管 理 自己 和 家 族 的 财富 ， 掌 控 
自己 和 家 庭 的 未 来 ， 何 尝 不 是 如 此 ? 千里 之 行 ， 始 于 足下 ; 我 们 在 今天 投 
资 自己 、 付 诸 行 动 ， 就 是 为 未 来 播 下 希望 的 种 子 ， 创 造 更 为 美好 的 明天 ! 
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第 1 章 财富 管理 与 传承 之 惑 


Everybody knows that you need more prevention than treatment,but 
few reward acts prevention. 


所 有 人 都 知道 预防 比 治疗 更 重要 ， 但 预防 只 得 到 很 少 的 奖赏 。 
一 一 《 黑 天 切 》 作 者 ， 纳 西 姆 尼古拉斯 - 塔 勒 布 


近年 来 ， 随 着 中 国 经 济 的 发 展 ， 高 净值 人 群 日 益 增 加 ， 财 富 保护 和 财富 传 
承 已 经 越 来 越 受到 他 们 的 重视 ， 据 招行 一 贝 恩 发 布 的 《2015 年 私人 财富 报 
告 》 ,“ 保 障 财富 安全 ” 自 2013 年 以 来 已 经 连续 两 年 成 为 高 净值 人 群 的 首要 
财富 管理 目标 ， 而 对 “财富 传承 ”的 关注 在 2014 年 也 仅 次 于 “财富 安全 ”。 


然而 ， 与 创造 财富 相 比 ， 守 富 和 传承 是 一 门 完全 不 同 的 学 问 。 传 承 绝 不 是 
简单 的 “继承 ”, 而 是 一 项 复杂 的 综合 工程 ， 需 要 财富 人 士 未 雨 绸 缪 、 综 合 
规划 。 因 为 一 旦 面临 全 球 经济 和 政治 环境 的 “蝴蝶 效应 ”, 或 遭遇 突如其来 
的 “ 黑 天 笋 ” 事 件 ， 或 是 由 于 婚变 、 家 族 内 斗 导致 企业 资产 缩水 ， 缺 乏 准备 
的 财富 人 士 往往 会 遭受 巨大 损失 ， 严 重 的 甚至 遭遇 企业 破产 与 家 族 破 败 。 


1.1 高 净值 人 群 成 为 财富 纷争 的 < 高危 人 群 ” 


虽然 财富 本 身 并 不 是 灾难 的 直接 动因 ， 但 高 净值 人 群 往往 是 财富 纷争 的 高 
AREE iE MUN a i RE 
亿 元 人 民 币 \ 注 ,由 于 既 没有 遗嘱 也 没有 其 他 安排 ,兄弟 姐妹 之 间 的 抢 班 
B Ra UATE SOS KEE EO yee aes 
10 多 名 子女 相继 在 美国 、 中 国 香港 、 中 国 台湾 等 地 起 诉 要 求 分 割 遗 产 ， 而 


为 了 分 割 财产 ， 他 们 还 得 缴纳 100 多 亿 元 新 台币 的 遗产 税 。 


从 资产 传承 的 角度 看 ， 去 世 之 后 即 引 发 遗产 诉讼 的 富豪 包括 香港 的 禁 如 
心 、 霍 甘 东 ， 以 及 尚未 去 世 就 发 生 妻 室 子女 资产 争夺 大 战 的 澳 | ] 赌 王 何 鸿 
称 。 而 名 人 的 遗产 纠纷 同样 很 多 : 著名 国学 大 师 季 羔 林 ， 著 名 画家 陈 逸 
飞 、 李 可 染 、 刘 海 票 、 许 饼 庐 ， 著 名 相声 艺术 家 侯 泡 文 ， 特 型 演员 古 月 ， 
著名 男 高 音 歌唱 家 帕 瓦 罗 蒂 ， 一 代 巨 星 迈 克 尔 杰克 运 等 。 


从 资产 管理 和 保护 的 角度 看 ， 诸 如 离婚 所 导致 的 家 变 其 破坏 力 不 容 小 筑 
因 夫 妻 或 者 家 人 反目 遭受 重创 的 著名 公司 也 不 在 少数 ， 新 闻 集 团 大 亨 
默 多 克 第 二 次 婚姻 的 结束 所 导致 的 离婚 财产 分 割 ， 导 致 其 前 妻 安娜 分 走 了 
默 多 克 17 亿 美元 的 资产 。 而 中 国 的 企业 真 功 夫 、 土 豆 网 也 是 因为 创始 人 离 
婚事 件 而 错过 上 市 的 最 好 时 机 ， 甚 至 逐渐 走 下 坡 路 。 而 同样 遭遇 离婚 ， 但 
经 过 财富 安全 筹划 、 使 用 了 信托 工具 的 龙湖 地 产 创 始 人 吴 亚军 和 符 奎 夫妇 
分 手 ， 虽 然 导 致 龙湖 股价 一 度 下 挫 4%， 市 值 蒸发 43 亿 港元 ， 但 当 公众 得 
知 夫妇 两 人 对 于 上 市 公司 的 持 股 分 别 由 两 家 家 族 信 托 持 有 的 安排 之 后 ， 股 
价 在 3 天 内 止 跌 反 弹 ， 恢 复 到 宣布 离婚 前 的 股价 水 平 。 


除 此 以 外 ， 还 有 “ 治 家 ”不 力 所 导 致 的 问题 。 例 如 ，GUCCI 家 族 犹 如 水 士 比 
亚 戏 剧 般 的 家 族 战争 和 败局 ， 新鸿基 家 族 兄 弟 纷 争 导 致 的 10 亿 元 天 价 律师 
费 的 诉讼 和 牢狱 之 灾 ， 香 港 镭 记 酒家 因 兄 弟 不 和 导致 的 司法 清盘 案 ， 李 锦 
记 家 族 早期 的 兄弟 纷争 和 拆 家 以 及 台湾 新 光 集 团 的 母子 、 兄 弟 纷争 等 。 


有 的 财富 人 士 通 过 专业 人 士 已 经 安排 了 信托 等 传承 筹划 工具 ， 但 是 仍然 无 
法 逃 过 一 动 。 例 如 ， 梅 艳 芳 母亲 起 诉 某 知名 银行 要 求 撤销 梅艳芳 生前 所 立 
之 信托 但 最 终 败诉 的 一 系列 诉讼 。 


本 书 会 对 这 些 案例 加 以 分 析 和 阐述 。 我 们 丝 富 不 怀疑 这 些 杰 出 人 物 的 “ 创 
富 ” 能 力 ， 然 而 在 守 富 和 传承 方面 ， 因 请 多 因素 导致 的 赤 剧 却 让 人 扼腕 叹 
息 。 这 些 悲 剧 有 两 个 共同 点 : 第 一 ， 这 些 争 议 、 诉 讼 都 是 因 巨 额 财 富 而 
起 ， 所 以 ， 如 果 没 有 妥当 的 财富 保护 措施 ， 就 可 能 招来 是 非 。 第 二 ， 争 议 
往往 是 传承 安排 上 缺乏 周密 的 筹划 所 致 ， 或 者 没有 真正 解决 传承 的 根本 问 


题 ， 例 如 二 代 接 班 的 能 力 和 传承 的 人 格 分 析 等 。 


俗话 说 , “SMAI AR”, 巨额 的 财富 往往 吸引 各 种 人 的 注意 。 我 们 
在 为 一 些 财富 家 族 提供 咨询 的 时 候 发 现 ， 缺乏 自 我 约束 的 富有 家 族 二 代 成 
员 身 边 常 有 一 群 处 心 积 虑 希望 搬 取 财富 的 “朋友 ”, 通过 借款 、 项 目 合作 、 
恋爱 、 游 玩 、 赌 博 、 高 利 贷 等 各 种 方法 来 谍 取 利益 ， 虽 然 创 富 一 代 对 这 样 
的 二 代 家 族 成 员 怒 其 不 争 ， 但 是 也 非常 无 奈 。 


针对 这 样 的 情况 ， 一 方面 ， 财 富家 族 领 袖 必须 做 好 “ 自 检 ”的 工作 ， 通 过 和 
专业 人 士 的 合作 ， 梳 理 家 族 和 财富 所 面临 的 风险 和 问题 ， 并 合理 进行 资产 
保护 和 传承 的 布局 ; 另 一 方面 ， 家 族 领 袖 需 要 对 财富 进行 一 些 隔离 安排 ， 
以 化 解 未 来 不 可 预见 的 风险 。 


而 我 们 正 是 希望 通过 揭 开 世界 成 功 财富 家 族 管理 和 传承 的 神秘 面纱 ， 让 中 


国 的 富裕 人 群 能 够 了 解 、 实 践 财富 背后 的 人 生 智 慧 ， 从 而 真正 找到 “ 富 过 
三 代 ” 财富 永 续 的 金 钥匙 。 


1. 王永庆 遗产 争夺 战 再 开打 四 房子 女 终 获 承认 , http://news.qq.com/ 
a/20110425/000853.html. 

3. 干 亿 遗 产 再 起 纠纷 盘点 王永庆 家 族 争 产 内 斗 史 ，http:// 
money.huagu.com/cfrw/1112/119291.html. 


1.2 先 有 “守成 ” 方 有 “传承 ”: Bi RAV Slt 


所 谓 “ 黑 天 笋 ”事件 ， 在 欧洲 是 指 不 可 预测 的 重大 稀有 事件 ， 意 料 之 外 却 可 
能 颠覆 一 切 。 之 所 以 称 为 “ 黑 天 秘 ”, 缘 于 在 发 现 澳大利亚 黑 天 笋 之 前 ， 所 
有 的 欧洲 人 确信 天 笋 都 是 白色 的 。 这 个 不 可 动 揪 的 信念 随 着 第 一 只 黑 天 筷 
的 出 现 而 崩溃 ; 仅仅 一 次 观察 就 可 以 颠覆 上 千年 来 对 白天 忽 的 数 百 万 次 确 
定性 观察 所 得 出 的 结论 ， 你 所 需要 的 只 是 看 见 一 次 黑 天 儿 。 


也 就 是 说 ， 人 们 习惯 相信 的 观点 、 乐 观看 待 的 事件 ， ecu , 而 我 
们 从 未 思考 过 “ 它 是 错 的 ”所 造成 的 后 果 ， 我 们 期 待 的 破灭 ， 竟 是 如 此 之 轻 
易 。 即 对 于 外 界 环境 的 风险 尤其 是 小 概率 事件 ， 我 们 欠缺 认 知 外 E 力 甚至 视 
而 不 见 ， 但 是 当 这 些小 概率 事件 发 生 时 ， 却 可 能 使 财富 遭受 摧毁 式 的 重 
创 。 


虽然 黑 天 笋 事件 不 可 预测 ， 但 是 如 果 没 有 防范 和 对 冲 风 险 的 机 制 ， 就 
可 能 遭遇 万 动 不 复 的 后 果 。“ 黑 天 急 ” 的 办 辑 是 : 你 不 知道 的 事 比 你 知 
道 的 事 更 有 意义 。 


在 财富 管理 、 政 府 决策 、 企 业 运 营 领 域 ， 虽然 黑 天 鹅 事件 不 可 预测 ， 但 是 
如 果 没有 防范 和 对 冲 风 险 的 机 制 ， 就 可 能 遭遇 万 动 不 复 的 后 果 。 此 类 小 概 
率 事件 不 胜 枚 举 ， 例 如 美国 的 “9.11” 事 件 、 印 尼 历 史上 发 生 多 次 的 排 华 事 
美国 的 次 贷 危 机 。 这 就 是 纳西 姆 .尼古拉斯 . 塔 勒 布 撰写 的 对 华尔街 力 

求 影响 深远 的 名 作 《 黑 天 笋 》 的 主 则 内 容 。“ 黑 天 笋 ”的 逻辑 是 : 你 不 
RUNDE ADU X 在 人 类 社会 发 展 进程 中 ， 对 历史 和 社会 
产生 重大 影响 的 通常 都 不 是 我 们 已 知 或 可 以 预见 的 东西 。 


而 就 在 现在 ， 我 们 正经 历 一 场 人 类 历史 上 最 大 的 财富 大 转移 。 这 就 是 持续 
下 跌 的 原油 价格 所 带 来 的 消费 需求 的 增长 及 其 对 世界 投资 、 金 融 格 局 的 深 
远 影 响 。2016 年 2 月 ， 据 报道 ， 美国 银行 的 经 济 学 家 发 布 报告 预计 ，“ 石 油 
oo ee nm D 球 
消费 者 区 类 历 — E 

a RUS OAUR ALPEN PER QD 
石油 输出 获得 的 资金 进行 大 量 的 资产 收购 和 投资 ， 然 而 ， 根 据 皇 家 苏格兰 
银行 的 统计 ， 石 油 输出 国 对 全 球 经 济 的 投入 ， 从 2012 年 的 8000 亿 美元 降 
到 了 2015 年 的 2000 亿 美元 。 另 外 ， 各 类 投资 者 也 开始 对 石油 类 及 其 相关 
行业 的 投资 比较 恐慌 ， 这 也 导致 股价 的 大 规模 下 挫 。 截 至 2016 年 2 月 1 

日 ， 美 股 茶 发 的 市 值 接近 1600 亿 美元 ， 这 在 很 大 程度 上 被 认为 与 原油 价格 


的 持续 走低 有 着 微妙 的 关系 。 由 


你 无 法 预 判 ， 下 一 次 “ 黑 天 笋 ”事件 将 在 什么 时 候 发 生 ， 你 将 是 获 益 者 还 是 
失利 者 。 但 有 一 点 是 肯定 的 ， 这 些 都 对 资产 的 安全 管理 提出 了 挑战 。 


除了 法 治 、 政 治 环境 导致 的 小 概率 事件 ， 金 融 、 商 业 领 域 的 风险 ， 还 有 诸 
如 宏观 调控 、 政 商人 脉 发生 的 变化 以 及 各 种 原因 导致 的 资金 链 断 裂 ， 都 可 
能 俊生 小 概率 的 “ 黑 天 切 " 事 件 。 如 果 你 曾 阅 读 吴 晓 波 的 《大 败局 》， 你 会 
对 那些 已 经 被 历史 淡忘 的 民营 企业 家 的 不 幸 命运 扼腕 叹息 ， 这 些 曾经 呼 风 
响 雨 的 人 物 无 非 也 是 没有 向 过 因 “ 黑 天 切 ” 事 件 所 带 来 的 滔天 巨 浪 而 遭遇 不 
3E, 


当然 ， 代 际 传承 与 家 族 企 业 的 管理 并 不 止 于 外 部 风险 的 对 冲 和 管理 ， 我 们 
会 进一步 探讨 家 族 企业 取得 成 功 以 及 家 族 企业 代 际 传承 的 关键 因素 。 


‘I'm told that the 1929 crash took everything she bad." 


图 1-1“ 我 听 说 是 1929 年 的 那 场 股灾 把 她 的 家 当 全 都 拼 光 了 。 A) 


无 论 是 企业 的 决策 失误 ， 还 是 更 为 宏观 的 事件 ， 例 如 2015 年 的 股灾 ，e 租 
宝 事件 ， 还 是 中 国富 豪 在 2008 一 2009 年 曾经 历 的 境外 银行 通过 高 风险 金明 
ma (accumulator ) 对 他 们 的 “血洗 ”, 都 体现 了 小 概率 事件 对 财富 所 产 
生 的 巨大 破坏 力 ， 所 以 ， 在 财富 安全 与 传承 上 就 必须 警惕 “ 黑 天 筷 ” 事 件 。 


既然 “ 黑 天 鹅 ” 事 件 不 可 预测 ， 那 么 我 们 能 够 做 的 就 是 学 会 如 何在 总 体 上 把 
控 风险 、 预 防 不 测 ， 而 不 是 去 “学 习 精 确 的 东西 ”。 


讲 到 “总 体 把 控 风 险 ”, 我们 不 妨 看 看 中 国 的 超 高 净值 人 土 是 如 何 配置 他 们 
的 资产 的 。 根 据 海 银 财 富 和 胡 润 百 富 联合 发 布 的 《2015 年 度 中 国 高 净值 人 
群 资产 配置 白皮书 》 ( 以 下 简称 《和 白皮书 》 ) ， 对 个 人 总 资产 超过 5 亿 元 

人 民 币 的 超 高 净值 人 十 来 说 ， 近 八成 人 的 投资 目的 是 财富 增值 ， 而 以 个 人 
财富 保值 和 企业 分 散 风险 为 目的 的 保守 型 投资 占 比 不 高 。83% 的 超 高 净值 
人 士 依靠 自 有 投资 团队 进行 直接 投资 ,15% 的 人 依靠 第 三 方 机 构 “RA 

是 资产 增值 是 超 高 净值 人 群 投资 的 最 主要 目的 之 一 ， 他 们 在 投资 时 追求 高 
收益 ， 而 第 三 方 机 构 提 供 的 产品 的 投资 收益 不 能 满足 他 们 的 需求 ， 因 此 第 


三 方 机 构 提 供 的 投资 产品 只 作为 他 们 资产 配置 中 保值 的 一 部 分 。” 


中 国 高 争 值 人 士 的 资产 配置 “缺乏 个 性 和 差异 化 ， 还 远 达 不 到 ' 合 理 配 
置 资产 的 程度 ”。 


《和 白皮书》 总 结 ， 中 国 高 争 值 人 士 的 资产 配置 缺乏 个 性 和 差异 化 ， 还 远 达 
不 到 合理 配置 资产 的 程度 。 理 由 包括 : 投资 理财 的 观念 不 够 先进 、 知 识 相 
对 匮乏 、 目 前 市 场 上 可 选择 的 投资 方式 不 够 丰富 、 与 专业 的 财富 管理 机 构 


和 团队 缺乏 必要 的 沟通 和 合作 。 

所 以 ， 我 们 认为 ， 在 讲 “ 传 承 ” 之 前 ， 先 要 学 会 “守成 ”， 如 果 无 法 “ 富 过 一 
R”, 又 谈 何 “ 富 过 三 代 ”? 

提 到 “传承 ”, 巴菲特 在 选择 候选 接班 人 的 信 中 说 ， 他 需要 的 并 不 仅仅 是 一 
个 善于 管理 风险 的 人 士 ，“ 我 们 需要 一 位 天 生 能 够 程序 化 识别 并 避免 各 种 
严重 风险 的 人 士 "。 正 是 这 种 谨慎 的 天 性 ， 加 上 谨慎 的 操作 程序 ， 让 巴 菲 
特 始 终 能 避免 大 的 投资 亏损 ， 始 终 稳定 地 保持 20% 的 收益 率 ，44 年 创造 了 
增长 4000 多 倍 的 投资 传奇 。 

因此 ， 就 如 《 黑 天 切 》 的 作者 所 说 ，“ 所 有 人 都 知道 预防 比 治疗 更 重要 ， 
但 预防 只 得 到 很 少 的 奖赏 。” 我 们 写作 本 书 的 目的 正 是 希望 财富 家 族 和 财 
富 管 理 专业 人 士 能 够 学 会 预防 和 警惕 财富 管理 和 传承 方面 的 “ 黑 天 禾 ” 事 


1. 


4. 


Joe Weisenthal,The Oil Crash is Kicking Off One of the Largest 
Wealth Transfers in Human History—A $3 Trillion Shift.http:// 
www.bloomberg.com/news/articles/2016-02-01/bofa-the-oil-crash-is- 
kicking-off-one-of-the-largest-wealth-transfers-in-human-history. 

Dani Burger and Oliver Renick,Tracing Oil's Hypnosis of Stocks From 
Wealth Funds to Junk, http://www. bloomberg.com/news/ 
articles/2016-02-01/four-theories-on-how-oil-has-hypnotized-the-global- 
stock-market. 


选 自 《纽约 客 》 漫 画集 ， 原 作者 : Chon Day, 创作 于 1940 年 。 选 自 
The Complete Cartoons of The New Yorker,Robert Mankoff (edit) , 
Black Dog & Leventhal,October 5 , 2004. 
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1.3 前 所 未 有 的 挑战 : 中 国家 族 企业 面临 传承 大 考 


早 在 20 世 纪 30 年 代 ， 欧 洲 就 有 学 者 预测 ， 随 着 上 市 公司 的 快速 增长 ， 家 族 
企业 迟早 将 会 淡出 人 类 社会 ， 或 者 至 少 被 逐渐 边缘 化 ， 然 而 ， 接 近 1 个 世 

纪 的 历史 却 得 出 了 相反 的 结论 。 家 族 和 家 族 企 业 的 可 持续 性 以 及 它们 对 于 
社会 政治 和 经 济 的 影响 远 远 超 过 我 们 的 想象 。 而 对 家 族 文化 与 家 族 企业 的 
研究 发 现 ， 家 族 企业 所 具备 的 鲜明 特点 在 许多 方面 让 那些 非 家 族 企业 难以 
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根据 世界 银行 2012 年 的 调查 数据 ， 家 族 企业 贡献 了 全 球 生产 总 值 的 80% ， 
净 资 产 回 报 率 比 非 家 族 企 业 高 出 6.6%。" 二 波士顿 咨询 集团 在 一 项 家 族 企 
业 和 和 非 家族 企 业 的 比较 研究 中 ， 通 过 对 149 家 受 家 族 企 业 控 制 或 影响 的 上 
市 公司 进行 调研 ， 把 它们 和 在 相同 国家 、 相 同行 业 的 非 家 族 企业 进行 对 
照 ， 发 现 家 族 企业 的 业绩 表现 更 为 稳定 ， 虽 然 在 经 济 莲 勃 的 时 候 并 未 明显 


优 于 非 家 族 企业 ， 但 是 在 经 济 低迷 时 ， 家 族 企业 的 表现 更 为 出 色 。 


研究 还 发 现 ， 家 族 企业 在 长 期 战略 、 业 绩 稳定 、 高 级 经 理 人 和 员工 的 高 忠 
诚 度 以 及 具有 鲜明 的 企业 文化 方面 明显 胜出 非 家 族 企业 。 麦 肯 锡 对 114 家 
家 族 企业 以 及 1200 家 其 他 大 型 公司 进行 对 比 后 发 现 ， 家 族 企 业 在 员工 激励 
和 领导 力 上 显著 优 于 非 家 族 企业 。 


另 一 方面 ， 家 族 对 家 族 企业 的 平均 控股 时 间 只 有 24 年 ， 这 意味 着 第 一 代 创 
立 家 族 企 业 大 约 24 年 之 后 ， 家 族 企 业 将 脱离 家 族 控制 。 家 族 企业 在 其 传承 
和 家 族 治理 方面 面临 莫大 挑战 ， 包 括 企业 对 于 家 族 决 策 者 的 严重 依赖 、 传 
承 问题 、 企 业内 部 存在 的 任 人 唯 亲 ， 以 及 家 族 成 员 内 耗 争 斗 给 企业 和 财富 
带 来 的 巨大 负面 影响 。 


哈佛 大 学 的 调查 统计 数据 表明 : 30% 的 家 族 企业 可 以 成 功 传承 到 第 二 代 ， 
传承 到 第 三 代 的 概率 只 有 12%， 传承 到 第 四 代 的 家 族 企业 只 有 3%。 一 项 
对 全 球 5000 家 家 族 企业 的 研究 发 现 ， 企 业 掌 门人 的 突然 死亡 会 给 企业 带 来 
30% 的 业绩 下 挫 影 响 ， 而 配偶 或 者 孩子 的 死亡 则 会 带 来 10% 的 业绩 下 挫 影 
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哈佛 大 学 的 调查 统计 数据 表明 : 30% 的 家 族 企业 可 以 成 功 传承 到 第 二 


代 ， 传 承 到 第 三 代 的 概率 只 有 12%， 传 承 到 第 四 代 的 家 族 企业 只 
3%, 


一 项 对 250 家 中 国 香 港 地 区 、 台 湾 地 区 以 及 新 加 坡 家 族 企业 传承 的 研究 发 
现 ， 这 些 企业 在 所 有 者 交 班 过 程 中 都 蒙受 了 巨大 的 损失 ， 在 新 旧 掌 门人 区 
接 年 度 及 此 前 的 5 年 ， 家 族 上 市 公司 的 市 值 在 扣除 大 市 变动 后 平均 蒸发 近 


60%, 


《白皮书 》 显 示 ， 截 至 2015 年 5 月 ， 中 国 大 陆地 区 约 有 121 万 名 千 万 富 
豪 、7.8 万 名 亿 万 富豪 ， 以 20 亿 元 人 民 币 为 门槛 的 2015 胡 润 百 富 榜 上 榜 企 
业 家 人 数 也 达到 了 1877 名 ， 创 历史 新 高 。 中 国 社 科 院 的 一 项 调查 数据 显 
示 ， 目前， 中 国 第 一 代 企 业 家 的 年 龄 平均 为 55~~75 岁 ， 在 未 来 5~10 年 


内 ， 全 国有 300 多 万 家 民营 企业 将 面临 企业 传承 问题 。 (8) 


对 中 国 的 家 族 企业 来 说 ， 一 方面 ,由 于 历史 的 原因 ， 财 富 的 传承 还 是 较为 
导 新 的 实践 话题 ， 即 便 是 身 经 百 战 的 创 一 代 ， 对 于 如 何 传承 财富 ， 还 需要 
学 习 和 了 解 ， 而 且 即 便 通过 专业 人 十 的 帮助 进行 了 相关 的 安排 ， 其 效果 也 
有 待 检 验 ; 另 一 方面 ， 与 欧美 的 家 族 不 同 ， 中 国 的 企业 家 还 面临 独生子 女 
政策 所 留 下 的 历史 后 遗 症 ， 二 代 成 员 可 能 只 有 一 位 ， 那 么 传承 的 希望 和 担 
子 就 都 沙 到 了 这 位 独生子 女 的 肩 上 。 


在 这 种 “小 家 庭 、 大 企业 ”的 模式 下 ， 子 女 的 事业 选择 空间 变 小 ， 再 加 上 传 
承 规 划 不 普遍 和 不 完善 ， 对 家 族 企业 架构 师 、 咨 询 师 和 家 族 法 律 顾问 的 概 
念 了 解 较 少 ， 而 且 真 正 有 经 验 的 专业 人 士 也 相对 欠缺 ， 这 些 都 导致 了 真正 
的 传承 实践 在 很 大 程度 上 仍 停留 在 企业 家 自己 摸索 、 碰 运气 的 初始 阶段 。 


而 对 已 经 有 兄弟 姐妹 的 二 代 ， 国 外 以 及 香港 、 台 湾 等 地 的 家 族 企业 内 证 事 
件 足以 让 大 家 警醒， 尤其 是 当 创 一 代 的 父亲 (或 母亲 ) 去 世 而 产生 “权力 
真空 "时 ， 互 不 买账 、 互 不 相让 的 家 庭 矛 盾 就 会 导致 企业 管理 层 的 分 裂 。 
面 对 这 样 的 问题 ， 家 族 领导 者 就 应 当 及 早 ( 趁 一 代 家 族 领袖 健在 的 时 候 ) 
通过 设立 家 族 理事 会 、 制 定 家族 完 法 等 方式 ， 建 立 一 套 科 学 和 民主 的 议事 
制度 ， 让 这 样 的 协调 、 沟 通 以 及 纠纷 解决 机 制 逐渐 在 家 族 中 深入 人 心 。 


亚洲 的 华人 家 族 企业 已 经 有 了 一 些 成 功 的 传承 案例 ， 例 如 香港 的 李锦记 、 
利 丰 集团 和 新 加 坡 的 余 仁 生 ， 研 究 者 发 现 这 些 企业 有 以 下 三 个 共同 特点 : 
一 是 采用 源 自 西方 的 现代 管理 模式 ; 二 是 家 族 内 部 以 团结 和 谐 的 方式 解决 


矛盾 和 遗产 问题 ; 三 是 送 家 族 成 员 到 海外 留学 。 


企业 家 个 人 、 企 业 家 家 人 和 企业 家 的 企业 ， 每 一 个 维度 ， 都 意味 着 不 
同 的 风险 。 


所 以 ， 家 族 的 和 谐 和 治理 ， 无 论 是 对 于 家 庭 、 家 族 还 是 家 族 企业 都 至 关 重 
要 。 如 果 我 们 对 于 “财富 安全 ” “财富 传承 ”还 只 是 有 一 个 模糊 的 印象 和 概 
念 ， 那 么 我 们 先 不 妨 从 三 个 维度 来 了 解 ， 这 三 个 维度 分 别 是 ， 企 业 家 个 
人 、 企 业 家 家 人 和 企业 家 的 企业 ， 每 一 个 维度 ， 都 意味 着 不 同 的 风险 。 


在 个 人 层面 ， 如 果 个 人 财富 和 企业 财富 混同 、 莒 商 决策 有 重大 失误 、 税 务 
筹划 不 当 、 资 产 没 有 安全 配置 ， 都 会 导致 意 想不到 的 风险 ， 让 企业 和 家 人 
都 措手不及 ， 甚 至 把 当事人 推 向 更 深 的 灾难 深渊 。 


在 家 人 层面 ， 与 家 人 、 家 庭 的 “家 ?” 字 相关 联 的 风险 ， 包 括 搬家 (移民 ) 、 
TRA ( 离婚 ) 、 败 家 、 分 家 (传承 ) 四 大 风险 。 移 民 本 身 并 不 是 什么 大 
事 ， 然 而 对 家 族 海外 投资 、 资产 整体 配置 可 能 产生 不 可 预 估 的 影响 。 例 
如 ， 如 果 移 民 目 的 地 是 全 球 征 税 的 国家 或 者 地 区 ， 那 么 当事人 的 全 部 收入 
( 即便 在 中 国 获得 的 收入 ) 都 要 在 移民 目的 地 缴纳 所 得 税 ; 如 果 要 退 掉 该 
国 “公民 ”或 者 “ 永 居 ” 身 份 ， 则 还 可 能 要 缴纳 一 大 笔 费 用 ， 这 往往 是 一 般 的 
企业 家 所 无 法 想象 的 。 家 族 成 员 败 家 所 带 来 的 问题 和 风险 也 让 所 有 财富 家 
alae ,而 离婚 、 分 家 对 财富 以 及 家 族 稳定 的 冲击 也 往往 远 超 常人 想 
在 家 族 企 业 层面 ， 企 业 的 传承 、 管 理 和 营运 、 治 理 和 股权 结构 等 具有 鲜明 
的 特点 和 独特 的 挑战 。 如 上 文 所 述 ， 在 家 族 治理 与 财富 传承 理念 以 及 相关 
实践 都 不 够 成 熟 的 环境 下 ， 加 之 因 独 生子 女 政策 所 导致 的 “小 家 庭 、 大 企 
业 ” 模 式 ， 让 这 些 面临 传承 大 考 的 企业 家 备 感 挑战 。 
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1.4 寻找 基业 长 青 和 财富 永 续 的 金 钥匙 


面 对 财 富 传承 的 巨大 挑战 ， 中 国家 族 企业 不 要 惧怕 ， 因 为 西方 国家 诸多 家 
族 企业 的 成 功 传承 已 为 我 们 提供 了 很 好 的 借鉴 。 世界 财富 家 族 究竟 有 什么 
样 的 财富 永 续 的 秘密 ? 我 们 不 妨 以 美国 最 具 权 势 的 肯尼迪 家 族 为 例 说 明 。 

约瑟夫 :肯尼迪 在 19 世 纪 20 年 代 通 过 证 券 市 场 的 内 幕 交 易 、 操 纵 股市 获得 
了 巨额 财富 (以 至 于 罗斯 福 总 统 请 他 担任 证 券 监督 委员 会 的 负责 人 清理 整 


mersa) , 其 子 约翰 了 肯尼迪 成 为 美国 第 35 任 总 统 。 


肯尼迪 家 族 的 财富 来 自 约瑟夫 .肯尼迪 当年 进行 的 具有 战略 眼光 的 财富 布 
局 。 当 时 几乎 所 有 的 资产 都 由 早 在 1927 年 就 成 立 的 家 族 办 公 室 iB 
家 族 办 公 室 管理 。 在 家 族 事 业 易 盛 时 期 ， 家 族 办 公 室 会 直接 参与 股市 的 投 
d oum ,而 这 些 投资 和 资产 管理 工作 ， 现 在 则 由 外 部 的 财 

咨询 机 构 负 责 ， 家 族 办 公 室 对 资产 配置 有 最 终 的 决定 权 ， 而 日 常 监 
NA. 个 六 人 专家 咨询 委员 会 负责 。 现 在 的 肯尼迪 家 族 后 背包 括 30 多 
名 成 员 ， 大 多 数 家 族 财富 掌控 在 数 十 个 家 族 信托 中 ， 价 值 从 几 十 万 美元 到 
2500 万 美元 不 等 


肯尼迪 家 族 的 资产 之 所 以 能 够 保有 到 今天 ， 得 益 于 老 约瑟夫 所 走 的 最 关键 
一 步 一 将 绝 大 部 分 资产 放 在 信托 之 下 这 避免 了 他 那些 能 力 并 不 算 卓越 
的 后 裔 们 触及 家 族 资产 的 主要 部 分 ， 这 些 信托 的 受益 人 无 法 触及 到 信托 次 
产 本 金 的 10% 而 与 此 同时 ,这样 的 安排 也 在 很 大 程 信 上 条 免 了 半 国 的 和 
=m, © 
然而 ,肯尼迪 家 族 并 不 位 居 美 国 《福布斯 》 富 豪 榜 上 的 前 列 。 如 果 我 们 看 
一 下 2015 年 的 《福布斯 》 富 豪 榜 前 20 名 榜 单 就 会 发 现 ， 大 多 数 富豪 ， 例 
MSR EI. Facebook ( 脸 书 ) 的 创始 人 扎 克 伯 格 (Zuckerberg ) $ 
都 是 创 富 一 代 ， 通 过 继承 的 二 代 富 豪 则 只 占 少数 ， 包 括 沃尔玛 的 家 族 继承 
人 、 科 氏 (Koch ) 的 家 族 继承 人 、 生 产 糖 果 的 玛 氏 ( Mars ) 家 族 继承 
人 。 原 因 除了 财富 经 过 几 代 传 承 、 因 家 族 成 员 的 增多 而 逐渐 被 稀释 分 散 之 
外 ， 还 有 另外 一 个 重要 因素 就 是 家 族 成 员 未 能 有 效 地 管理 和 控制 家 族 核心 
业务 。 


在 欧洲 工商 管理 学 院 (INSEAD ) 的 莫 腾 .本 内 森 (Morten Bennedsen ) 教 
授 和 香港 中 文大 学 范 博 宏 教 授 合 著 的 《家 族 企业 图 谱 》 (The Family 


B Map ) (和 一 书 中 提 到 了 这 样 一 个 理论 : 家 族 企业 经 过 代 际 传承 
pea ate ae BUR MeL Hx mele REE Sk 
对 资产 的 控制 与 财富 管理 模式 会 因 这 两 个 因素 而 发 生变 化 。 具 体 如 图 1-2 


所 示 。 


退出 /消极 管理 家 族 引导 
外 部 所 有 权 家 族 所 有 权 稀 释 
外 部 管理 家 族 管理 


管理 障碍 严重 程度 


资产 


家 族 持 所 有 权 家 族 所 有 


T 家 族 资 产 重要 性 程度 + 
图 1-2 家 族 企业 控制 与 家 族 资产 关系 


在 图 1-2 中 ， 家 族 成 员 对 家 族 资产 和 企业 掌控 度 、 管 理 参 与 度 小 的 ， 会 集 
HE01 消极 管理 或 退出 ) 板块 和 03 (委托 管理 ) 板块 ， 例 如 前 文 讲 述 的 
肯尼迪 家 族 以 及 美国 的 迪士尼 家 族 ， 就 属于 01 板 块 ， 而 知名 家 居 企 业 宜 家 
(IKEA ) 则 落 在 03 板 块 ， 所 有 权 为 家 族 控制 ， 但 其 管理 团队 则 为 外 聘 。 如 
果 家 族 成 员 对 企业 的 影响 力 、 参 与 度 较 大 ， 则 会 集中 在 02( 家 族 引 导 ) 板 
块 和 04( 紧密 控制 ) 板块 ， 例 如 李嘉诚 的 长 江 实 业 、 沃 尔 玛 、 日 本 丰田 

(虽然 家 族 所 有 权 因 上 市 而 有 所 稀释 ， 但 是 家 族 成 员 仍 然 担 当主 要 管理 角 
€) ， 而 美国 的 科 氏 家 族 (企业 80% 以 上 股权 掌握 在 二 代 成 员 手中 ， 其 余 
为 员工 持 股 )， 最 富有 的 比尔 : 盖 医 、 巴 菲 特等 均 为 上 市 公司 创始 人 。 


将 图 1-2 和 《福布斯 》 的 榜 单 进行 对 比 ， 我 们 会 发 现 ， 在 “美国 最 富有 的 


400 人 ” 榜 单 上 ， 创 富 一 代 占 据 多 数 ， 而 通过 二 代 继 承 且 仍然 占据 榜 单 靠 前 
位 置 的 家 族 ， 也 是 属于 积极 参与 企业 管理 、 对 家 族 企业 和 资产 有 着 重要 影 
响 的 家 族 。 对 家 族 企业 控制 力 较 低 ， 或 者 主要 是 依赖 资产 管理 的 家 族 ， 其 
家 业 虽 不 可 小 虎 ( 例如 肯尼迪 、 杜 邦 、 洛 克 菲 勒 家 族 ) ， 但 是 家 族 个 人 成 
员 则 难以 登入 财富 榜 单 的 前 列 。 


所 以 ， 这 就 产生 了 一 个 进退 两 难 的 问题 ， 财 富 究 竟 应 当 交 给 别人 管 ， 还 是 
自己 管 ? 一 方面 ， 私 人 银行 和 财富 管理 机 构 反 复 强 调 专业 打 理 财富 的 重要 
性 ， 但 是 从 榜 单 上 看 ， 似 乎 “自己 管 " 所 创造 的 巨大 财富 远 远 超过 “ 交 给 别人 
管 ? 所 创造 的 财富 ? 这 个 问题 我 们 会 在 本 书 的 第 3 章 和 第 4 章 中 进一步 讨论 
和 回答 。 


让 我 们 再 换 一 个 角度 来 分 析 巨 额 财富 和 企业 的 传承 ， 我 们 看 以 下 案例 。 


| 案例 1-1 | 


曾经 是 美国 第 三 大 啤酒 企业 的 施 特 罗 (Stroh ) 家 族 ， 经 几 代 传 承 后 

资产 已 经 基本 归 零 。 而 这 个 啤酒 企业 的 “滑铁卢 ” 式 的 转折 点 在 于 其 一 
次 蛇 吞 象 的 并 购 ， 当 时 家 族 的 第 三 代 传人 彼得 : 施 特 罗 ( Peter Stroh ) 
担任 首席 执行 官 (CEO) ， 他 试图 用 大 举 并 购 的 方式 来 扩大 企业 的 规 
模 。 在 净 资 产 为 1 亿美 元 的 时 候 ， 他 贷款 5 亿美 元 收购 另 一 家 区 域 性 啤 
酒 企业 ， 沉 重 的 债务 使 施 特 罗 无 法 与 另外 两 大 啤酒 巨头 在 广告 上 血 

拼 ， 再 加 上 新 的 竞争 对 手 不 断 加 入 与 一 系列 市 场 决策 失误 ， 使 得 企业 
一 直 在 走 下 坡 路 。 数 年 之 后 ， 企 业 最 终 无 奈 以 较 低 的 价格 出 售 ， 家 族 


信托 中 的 基金 也 在 2008 年 被 消耗 列 尽 。 


同样 是 一 场 可 能 葬送 公司 命运 的 豪赌 ， 国 际 商用 机 器 公司 (IBM ) 的 
二 代 接 班 人 小 沃 森 则 显得 更 为 幸运 。 接 班 后 不 久 ， 他 开始 了 一 个 耗 时 
5 年 、 总 计 花 费 50 亿 美元 、 雇 佣 6 万 多 名 新 员工 、 建 立 5 座 新 工厂 、 投 
入 甚至 超出 “二 战 ? 时 制造 原子 弹 计划 的 巨大 项 目 研发 生产 
IBM360 主 机 ， 让 计算 机 首次 具有 兼容 性 。 这 一 举动 被 当时 的 《 财 
富 》 和 杂志 称 为 “50 亿 美元 的 冒险 "。 当 时 正 值 IBM 处 于 结 峰 之 际 ， 小 沃 
森 却 将 整个 公司 的 命运 豪赌 在 计算 兼容 性 这 个 概念 以 及 这 个 将 取代 已 
有 产品 线 的 新 产品 上 。 如 果 失 败 ，IBM 原 有 的 计算 机 业务 将 很 快 被 竞 
争 对 手 丰 上， 为 了 获得 成 功 ，IBM 必 须 说 服 其 客户 握 弃 原 有 IBM 产 

品 ， 过 渡 到 没有 经 过 实践 充分 检验 的 全 新 系统 ， 这 充满 了 冒险 。 然 
而 ， 这 一 豪赌 获得 了 巨大 的 成 功 ， 并 因此 奠定 了 IBM 在 计算 机 领域 不 
可 撼动 的 地 位 。1965 年 ， 数 百 台 360 型 计算 机 出 厂 交 付 使 用 ， 到 1966 
年 底 ， 已 有 8000 台 计算 机 出 厂 ， 当 年 IBM 的 销售 收入 超过 40 亿 美元 ， 
税 前 利润 高 达 10 亿 美元 。 小 沃 森 和 IBM 成 了 史无前例 的 大 赢家 。 在 占 


据 了 计算 机 市 场 超 过 70% 的 份额 基础 上 ， 进 而 把 其 他 竞争 对 手 远 远 地 
RETRE. 


同样 是 可 能 葬送 公司 的 豪赌 ，IBM 的 二 代 接 班 人 小 沃 森 取 得 了 成 功 ， 而 施 
特 罗 却 失败 了 。 同 样 都 是 豪赌 ， 同 为 家 族 继承 人 ， 为 何 会 有 截然 不 同 的 命 


运 ? 这 是 商学 院 可 以 探讨 的 永恒 话题 。 


之 所 以 把 这 两 个 公司 放 在 一 起 比较 ， 并 不 是 为 了 说 明 在 家 族 传承 中 “ 运 
气 ” 有 多 重要 。 如 果 我 们 再 回顾 一 下 《福布斯 》 的 排名 ， 进 入 榜 单 前 列 

的 ， 无 论 是 创 一 代 的 巴菲特 、 盖 菊 等 还 是 二 代 接 班 后 的 科 氏 兄弟 ， 都 是 积 
极 参 与 企业 管理 的 典范 。 企 业 的 成 功 和 辉煌 与 他 们 的 积极 财富 管理 有 关 。 
也 许 我 们 因此 可 以 得 出 一 个 结论 ， 成 就 企业 辉煌 、 创 造 财 富 与 企业 领袖 的 
个 人 热忱 、 才 干 和 果敢 不 可 分 割 ， 而 表面 上 的 博弈 和 豪赌 ， 并 非 意味 着 冒 
仿 才 会 成 功 ， 而 是 公司 领袖 是 否 有 牺牲 短期 利益 换取 企业 长 期 成 功 的 讽 
力 。 研 究 表明 ， 在 这 方面 ， 家 族 企业 与 由 职业 经 理 人 管理 、 股 权 结 构 分 散 
的 上 市 公司 相 比 ， 有 着 先天 优势 。 那 么 ， 问 题 是 ， 这 种 气质 、 热 忱 、 使 命 
感 物力 是 否 可 以 传承 ? 


在 基业 长 青 和 财富 永 续 的 迷宫 中 ， 有 很 多 道门 ， 需 要 不 同 的 金 钥匙。 


美国 的 《福布斯 》 杂 志 曾 经 对 美国 许多 家 族 进行 采访 和 研究 ， 试 图 分 析 家 
族 财富 延续 的 秘密 。 我 们 也 一 直 在 寻找 那 把 能 够 开启 基业 长 青 之 门 的 金 钥 
匙 ， 有 意思 的 是 ， 随 着 我 们 对 成 功 传承 数 代 的 世界 财富 家 族 研究 的 逐步 深 
入 ， 我 们 发 现 ， 在 基业 长 青 和 财富 永 续 的 迷宫 中 ， 有 很 多 道门 ， 需 要 不 同 
的 金 钥匙 。 


对 财富 管理 ( 私人 银行 、 家 族 办 公 室 ) 的 专业 人 士 而 言 ， 他 们 会 说 ， 进行 
必要 的 资产 配置 和 做 好 资产 的 安全 保障 工作 至 天 重要 ; 对 家 族 的 法 律 顾问 
来 说 ， 他 们 认为 对 家 族 资产 进行 整体 架构 设计 和 规划 ， 做 好 必要 的 隔离 安 
排 ， 巧 妙 使 用 信托 、 保 险 等 工具 ， 优 化 家 族 企业 的 法 律 治理 结构 ， 减 少 不 
必要 的 税 负 ， 有 利于 财富 永 续 ; 对 家 族 企业 的 研究 专家 而 言 ， 他 们 会 告诉 
你 ， 及 早 做 好 传承 安排 ， 处 理 好 所 有 权 和 管理 权 的 关系 ， 了 解 家 族 年 轻 成 
员 的 个 性 ， 对 企业 接班 、 领 导 力 过 渡 有 着 关键 作用 ; 而 教育 心理 专家 则 认 
为 ， 富 裕 家 庭 的 孩子 教育 、 家 族 的 凝聚 力 并 让 家 族 成 员 找到 自己 的 使 命 
感 、 目 标 、 学 会 感恩 和 奉献 才 是 家 族 兴 旺 、 荫 蔽 后 代 的 上 上 策 。 


这 些 不 同 观点 代表 了 不 同 角度 的 财富 研究 和 发 现 ， 本 书 则 试图 从 不 同 角度 
探讨 保证 财富 永 续 、 家 业 长 青 的 不 同 路 径 与 方法 。 


» 主 业经 营 和 传承 
: 主 业 退 出 与 套现 
“ 财富 管理 与 传承 


基业 长 青 


“子女 教育 和 培养 
- JOE JJ 
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* 安全 法 律 染 构 
' 传承 工具 与 筹划 
: 家 族 企业 顶层 设计 


图 1-3 保证 基业 长 青 的 三 大 板块 


因此 ， 本 书 围绕 保证 基业 长 青 的 三 大 板块 展开 分 析 ( 见 图 1-3 ) 。 针 对 财 
富 管理 ， 我 们 注意 到 最 大 的 财富 来 自家 族 企 业主 营业 务 ( 这 有 企业 领袖 个 
人 烙印 的 管理 模式 、 热 忱 、 牺 牲 短期 利益 换取 长 远 成 功 的 果敢 和 决断 力 可 
能 带 来 的 巨额 财富 一 一 以 IBM 小 沃 森 为 例 ) ， 而 财富 管理 旨 在 保证 资产 的 
安全 、 保 值 的 前 提 下 防止 后 代 因 能 力 局 限 导 致 的 财富 损耗 和 家 族 破败 (让 
财富 能 够 代 代 永 续 一 一 以 肯尼迪 家 族 为 例 ) 。 所 以 这 两 个 板块 同等 重要 ， 
因为 你 无 法 预测 你 的 后 代 是 否 能 够 胜任 家 族 接班 ， 你 必须 要 做 好 两 手 准 
备 。 因 此 ， 在 第 3~5 章 ， 我 们 将 会 分 别 讲述 财富 管理 、 私 人 银行 和 家 族 办 
公 室 的 内 容 ， 而 在 第 8 一 10 章 ， 重 点 分 析 传承 的 难点 与 家 族 企 业 的 传承 。 


针对 第 二 大 板块 ， 家 族 基业 的 架构 ， 我 们 会 在 第 6 一 7 章 详细 探讨 ， 主 要 前 
述 家 族 法 律 顾问 的 作用 ， 以 及 财富 保护 与 传承 所 需要 的 法 律 工具 。 


针对 第 三 大 板块 ， 我 们 会 在 第 11~13 章 中 探讨 财富 的 < 业 力 ” 管 理 ， 探 讨 如 
何 提升 家 族 凝 聚 力 以 及 财富 与 慈善 公益 等 几 方面 的 问题 。 


1. 不 可 否认 ， 在 罗斯 福 竞 选 总 统 期 间 ， 约 瑟 夫 .肯尼迪 提供 了 大 量 的 援助 
和 支持 ， 而 当 罗 斯 福 请 约瑟夫 担任 证 监 会 主席 时 ， 有 人 提出 异议 ， 罗 斯 福 
回答 说 ， 要 请 到 骗子 才能 去 清理 骗子 (it takes a crook to catch one) ， 暗 
指 其 了 解 各 种 操纵 股市 的 门道 。 后 来 约瑟夫 .肯尼迪 在 任 上 大 刀 闭 芽 地 推行 


了 美国 证 券 市 场 的 改革 ， 包 括 要 求 上 市 公司 定期 公布 财报 等 制度 ， 获 得 了 
广泛 的 赞誉 。 

2. Carl O'Donnell,How the $1 Billion Kennedy Family Fortune Defies 
Death and Taxes,Forbes , 2014. 


3. Morten Bennedsen and Jospeh P.H.Fan,The Family Business 
Map,Palgrave Macmillan , 2014. 


4. Kerry A.Dolan,How to Blow $9 Billion:The Fallen Stroh 
Family,Forbes , 2014-07-08. 
5. 资料 来 源 : 维基 百科 关于 IBM 有 历史 的 简介 和 百度 百科 关于 小 托马斯 沃 


森 的 简介 。 


第 2 章 财富 传承 的 三 个 根基 
人 生 总 有 起 落 ， 精 神 终 可 传承 。 
一 一 褚 时 健 


“ 富 不 过 三 代 ” 的 说 法 并 不 止 于 中 国 。 在 爱尔兰 有 这 样 的 说 法 一 一 “Clogs to 
clogs in three generations" , 其 中 的 clogs 是 指 在 地 里 劳作 穿 的 木 底 鞋 ， 这 
句 话 的 意思 是 ， 第 一 代 人 穿着 工作 用 的 木 底 鞋 在 土豆 地 里 耕耘 ， 没 有 接受 
过 正式 的 教育 ， 通 过 辛勤 的 劳动 ， 一 边 积 累 财富 一 边 维 持 着 节俭 的 生活 。 
第 二 代 人 接受 大 学 教育 ， 获 得 事业 和 物质 的 成 功 ， 在 城 里 和 乡村 都 有 房 
产 ， 逐 渐 步 入 上 流 社 会 ， 成 为 “ 富 一 代 ”。 第 三 代 人 则 作为 “ 富 二 代 ” 大 部 分 
都 过 着 奢侈 的 生活 ， 几 乎 不 工作 或 很 少 工作 ， 只 知道 花 钱 ， 这 注定 第 四 代 
人 将 重新 回 到 土豆 地 里 干 苦力 活 儿 一 一 这 是 典型 的 三 部 曲 : 创造 、 停 滞 、 
消逝 。 ( 注 这 个 故事 恰好 也 契合 了 那 句 广 为 流 传 的 中 国 说 语 ;“ 富 不 过 三 
代 。 "据说 葡 备 牙 也 有 ”富裕 农民 一 贵族 儿子 一 黄 穷 钞 和子” 的 说 法 ， 曾 德国 也 
用 创造， 继承， 毁灭 ”三 个 词 来 形容 三 代 人 的 命运 。 


家 族 财富 转瞬 即 逝 的 现象 并 不 是 答 人 听闻 ， 财 富 并 不 会 在 代 际 交替 的 过 程 
中 自动 延续 ， 如 果 没 有 洞 见 未 来 和 明辨是非 的 智慧 以 及 精心 的 规划 和 管 
理 ， 创 业 一 代 斑 苦 创 造 的 财富 在 一 两 代 人 以 后 就 会 被 挥霍 掉 。 


看 来 ， 财 富 的 保有 和 代 际 传承 的 挑战 是 世界 性 的 。 而 当前 关于 财富 传承 的 
各 类 理论 和 观点 似乎 不 少 ， 但 良 鞠 不 齐 。 传 承 是 否 成 功 ， 可 能 需要 十 年 其 
至 数 十 年 才能 发 现 。 就 像 人 寿 保险 是 否 “ 灵 验 ” 要 等 去 世 了 才 知 道 。 如 果 出 
现 问题 ， 没 人 能 够 从 棺材 里 爬 出 来 纠 错 。 


对 于 代 际 传承 这 一 跨度 可 能 长 达 十 几 年 、 数 十 年 乃至 百年 的 巨大 工程 来 
说 ， 其 失败 的 代价 往往 是 不 可 逆 的 。 在 传承 方面 ， 如 果 没 有 找 对 专家 和 正 
确 的 方法 ， 那 么 结果 也 是 如 此 。 遗 嘱 也 好 ， 交 接班 的 安排 也 喷 ， 家 族 领袖 
一 旦 过 世 ， 既成 的 事实 就 难以 回 天 了 。 


针对 财富 传承 ， 中 国 的 企业 家 需要 一 场 新 的 启蒙 运动 ， 既 需要 自我 的 觉醒 
和 摸索 ， 也 需要 向 成 功 者 包括 欧美 的 家 族 企业 学 习 ， 并 寻求 专家 的 支持 和 
帮助 。 


股神 巴菲特 最 重要 的 合伙 人 查理 - 芒 格 ( Charlie Munger ) 在 他 的 投资 驴 言 
里 就 提出 过 “生存 者 经 验 ”( survivors know ) 这 一 理论 。 他 打 了 一 个 有 趣 
的 比方 ， 就 是 去 想 一 想 那 些 走钢丝 20 余 年 并 且 仍 然 还 健在 的 人 ， 他 们 只 要 


一 步 走 错 就 会 伤 残 乃 至 丧失 生命 ， 所 以 ， 他 必须 准确 地 知道 什么 知识 是 他 
掌握 的 ， 什 么 是 他 还 不 了 解 的 ， 否 则 他 根本 不 可 能 走钢丝 20 年 还 依然 健 
在 。 所 以 ， 无 论 是 投资 、 理 财 还 是 传承 , ee ds : 
因为 他 们 掌握 了 真正 的 秘籍 唯 有 知 者 才能 笑 到 最 后 。 如 孔子 所 
BET ENS RDA, HABE P RAEN (know what you 
don't know ) 才 是 掌握 智慧 的 开始 。 


事实 上 ， 家族 财 富 的 传承 又 何尝 不 是 在 走钢丝 ? 对 于 中 国 的 财富 家 族 来 
说 ， 绝 大 多 数 的 财富 来 自 改革 开放 后 的 创业 和 积累 ， 并 非 上 一 代 的 传承 , 
因此 ， 他 们 的 财富 管理 尤其 是 传承 方面 的 经 验 值 几 乎 为 零 。 所 以 “生存 
者 经 验 ” 的 概念 便 具 有 特别 的 意义 。 新 兴 财 富家 族 应 该 认识 到 向 那些 经 历 
100 年 甚至 几 百 年 的 家 族 事业 “生存 者 ”请 教 成 功 经 验 的 重要 性 ， 向 西方 以 
及 中 国 香港 、 东 南亚 地 区 历经 数 代 传 承 的 大 家 族 学 习 传 承 方法 ， 而 不 是 自 
己 闭门造车 “ 摸 着 石头 过 河 ”, 或 者 轻信 在 这 方面 并 不 富有 实践 经 验 但 号 
称 “ 能 做 ”的 专业 人 士 ， 这 样 的 代价 可 能 非常 之 大 。 
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2.1 在 财富 中 我 们 忽略 了 什么 


为 什么 “ 富 不 过 三 代 ” 的 古老 预言 一 直 是 笼罩 财富 家 族 的 阴影 ? 为 什么 财富 
家 族 在 代 际 传承 中 进行 长 期 财富 保有 的 努力 最 终 可 能 会 归于 失败 ? 在 解答 
这 一 问题 之 前 ， 我 们 应 该 面 对 一 个 更 为 根本 的 问题 : 家 族 传承 或 者 说 财富 
传承 究竟 传承 的 是 什么 ? 或 者 说 ， 一 个 成 功 的 传承 安排 ， 应 该 包括 哪 几 个 
要 素 ? 在 本 书 中 ， 我 们 对 照 分 析 了 许多 财富 家 族 的 成 功 和 失败 和 案例， 我们 
发 现 ， 关 于 传承 ， 也 许 很 多 时 候 第 一 步 就 走 错 了 、 思 考 错 了 。 我 们 相信 本 
章 将 帮助 读者 通过 了 解 世 界 财 富家 族 传 承 的 智慧 ， 以 窑 新 的 角度 看 待 家 
人 、 家 事 和 家 业 。 

谈 起 财富 的 传承 ， 一 个 很 容易 产生 的 认识 误区 就 是 ， 把 注意 力 几乎 都 集中 
在 资产 和 金钱 的 继承 和 转移 上 ， 而 这 可 能 成 为 “ 富 不 过 三 代 ” 的 最 重要 原 
因 。 虽 然 财富 传承 顾名思义 是 指 金钱 、 资 产 、 家 业 的 传承 ， 但 这 只 是 狭义 
地 看 到 了 财富 传承 的 一 个 方面 ， 而 忽视 了 传承 另外 两 个 重要 的 方面 ， 即 家 
族 的 人 力 资源 财富 与 精神 财富 。 


Qo 


人 力 资源 传承 物质 财富 传承 


价值 观 与 精神 


图 2-1 财富 传承 三 大 根基 之 间 的 关系 


图 2-1 反 映 了 人 力 资源 传承 、 价 值 观 与 精神 财富 传承 以 及 物质 财富 传承 的 
关联 关系 。 家 族 创业 一 代 希 望 让 家 族 的 成 员 ， 尤 其 是 二 代 甚 至 未 来 的 三 
代 、 四 代 ， 继 承 和 享受 荣华 富贵 ， 不 必 像 一 代 那 样 去 平 苦 地 劳作 ; 然而 ， 
这 个 想法 却 忽略 了 一 个 重要 的 因素 一 一 家 族 的 年 轻 成 员 、 未 来 成 员 ， 他 们 


本 身 也 是 家 族 最 重要 的 财富 ， 如 果 不 将 这 样 的 人 力 资源 用 在 正道 上 ， 而 是 
一 相 情 愿 地 让 他 们 坐 享 其 成 ， 挥 霍 上 一 代 人 给 予 的 物质 财富 ， 以 为 那 就 
是 “幸福 ”， 那么 挥霍 和 浪费 的 不 仅仅 是 那些 物质 和 金钱 ， 而 是 作为 家 族 未 
来 、 希 望 和 中 坚 力 量 的 二 代 、 三 代 家 族 成 员 本 身 。 也 就 是 说 ， 我 们 在 谈 财 
富 传 承 的 时 候 ， 应 当 避 免 将 “财富 ”局 限 在 物质 财富 层面 ， 而 是 要 思考 、 盘 
点 所 需要 传承 的 究竟 是 哪些 财富 。 


既然 我 们 把 这 些 家 族 的 年 轻 成 员 、 未 来 成 员 视 为 重要 的 人 力 资源 财富 ， 那 
么 就 应 当 让 他 们 在 财富 的 传递 、 保 护 、 创 造 上 发 挥 重 要 的 作用 ， 而 创 一 
代 、 家 族 领袖 也 应 当 以 一 个 新 的 视角 去 看 待 这 种 特别 的 财富 ， 在 此 基础 上 
进行 布局 ， 将 他 们 作为 生力军 、 家 族 的 未 来 领袖 来 看 待 ， 作 为 基业 长 青 的 
根本 要 素 之 一 。 


l B. 14 / "i on 
“They may be your grades, but they're the 


. » 
return on my investment. 


图 2-2“ 这 些 对 你 来 说 也 许 是 你 的 成 绩 ， 但 对 我 来 说 是 我 的 投资 回报 。 4) 


有 钱 和 有 人 ， 只 是 成 就 了 两 个 要 素 ， 还 不 能 保证 成 功 。 第 三 个 要 素 ， 是 将 
两 者 维系 起 来 的 纽带 ， 是 能 够 保障 财富 代 际 传承 、 家 族 健康 发 展 的 价值 观 
和 精神 财富 。 三 者 加 在 一 起 ， 就 构成 了 财富 传承 的 三 大 要 素 。 美 国 的 家 族 
传承 问题 专家 小 詹 姆 士 : 休 斯 (James E.Hughes Jr. ) 在 其 《家 族 财富 》 
( Family Wealth ) 一 书 中 提 到 了 财富 家 族 进行 传承 所 应 具备 的 三 个 根 


基 。 
| 案例 2-1 | 老 罗斯 柴 尔 德 与 他 的 5 个 儿子 [ 洁 ) 


18 世 纪 中 期 ， 梅 耶 : 罗 斯 淋 尔 德 成 立 罗斯 柴 尔 德 集团 。 他 有 5 个 儿子 ， 
他 将 他 们 派 到 旗下 位 于 欧洲 五 大 主要 金融 中 心 的 分 公司 中 : 法 兰 克 
福 、 维 也 纳 、 伦 敦 、 巴 黎 和 那不勒斯 。 他 借 钱 给 他 们 创业 ， 但 是 有 一 
个 附加 条 件 ， 就 是 这 些 资金 需要 归还 ， 这 样 “ 家 族 银行 ?就 可 以 继续 借 
钱 给 其 他 的 家 族 成 员 。 他 承诺 ， 一 旦 原始 贷款 被 偿 清 ， 每 一 个 儿子 可 
以 保留 自己 所 赚 的 利润 。 他 对 贷款 收取 低 于 正常 水 平 的 利率 ， 同 时 也 
以 智力 资本 的 形式 赚 取 收益 。 他 要 求 每 个 儿子 搜集 所 在 城市 的 金融 信 
息 ， 并 向 他 汇报 。 他 同意 和 5 个 儿子 共享 这 些 信息 。 现 在 看 来 ， 他 确 
实 创 建 了 一 个 有 效 的 信息 网 络 。 


梅 耶 :罗斯 染 尔 德 借 助 强 有 力 的 投资 技巧 来 管理 家 族人 力 资源 的 风险 。 
通过 将 每 个 儿子 都 派 往 不 同 的 城市 ， 他 将 其 所 拥有 的 人 力 资源 分 散 到 
五 种 不 同 的 投资 地 区 ， 从 而 增加 了 抵御 政治 和 经 济 风险 的 概率 ， 因 为 
至 少 有 一 脉 可 以 经 受 这 些 风险 。 最 终 历 史 也 证 明了 他 的 这 种 地 域 分 散 
策略 有 多 么 高 明 。 法 兰 克 福 、 维 也 纳 和 那不勒斯 的 家 族 生意 因 历 史 事 
件 而 失败 ， 伦 敦 和 巴黎 的 分 支 幸 存 下 来 并 更 加 兴旺 。 如 果 老 罗斯 染 尔 
德 将 他 的 5 个 儿子 都 留 在 法 兰 克 福 ， 便 没有 分 散人 力 资源 的 风险 ， 他 
的 生意 也 就 不 可 能 幸免 于 难 。 通 过 给 予 每 个 儿子 多 元 化 成 功 的 机 会 或 
者 说 给 他 们 追求 自己 幸福 的 机 会 ， 也 就 增加 了 家 族人 力 资源 和 家 族 财 
富 。 如 今 ，200 多 年 过 去 了 ， 罗 斯 柴 尔 德 的 名 字 成 为 财富 的 代名词 。 


从 这 一 非凡 的 财富 家 族 实现 完美 传承 的 故事 中 我 们 可 以 学 到 些 什 么 呢 ? 首 
先 ， 梅 耶 .罗斯 荣 尔 德 认识 到 人 力 资 源 一 一 家 族 成 员 本 身 一 一 是 家 族 财 富 中 
十 分 重要 的 一 种 资源 。 拥 有 5 个 儿子 及 他 们 的 子孙 后 代 ， 他 能 够 建立 起 一 
个 王朝 。 此 外 ， 他 确保 他 们 受过 的 良好 教育 能 够 有 用 武之 地 。 


其 次 ， 梅 耶 ' 罗 斯 柴 尔 德 知道 一 个 家 族 必须 拥有 智力 资本 ， 他 明智 地 利用 这 
一 资本 ， 包 括 他 回收 收益 的 方式 以 及 让 他 的 儿子 在 开展 各 自 业 务 时 互相 合 
作 、 共 享 资源 ， 这 对 罗斯 荣 尔 德 家 族 的 成 功 同 样 至 关 重要 。 与 之 对 比 ， 


GUCCI 家 族 的 创 一 代 却 让 3 个 儿子 相互 竞争 ， 最 终 导 致 家 族 败 落 。 没 有 智 
力 资 本 和 精神 财富 的 家 族 或 许可 以 获得 最 及 时 的 金融 讯息 ， 但 是 却 不 知道 
该 如 何 加 以 利用 。 另 外 值得 天 注 的 是 ， 罗 斯 柴 尔 德 家 族 的 精神 财富 还 体现 
在 这 个 家 族 非 同 寻 常 的 慈善 行为 。 罗 斯 染 尔 德 家 族 在 欧洲 具有 传奇 色彩 的 
一 个 重要 原因 ， 也 正 是 因为 他 们 积极 参与 公益 以 及 对 其 他 人 的 关怀 。 


最 后 ， 梅 耶 . 罗 斯 兴 尔 德 同样 知道 如 何在 长 期 财富 保有 中 使 用 金融 资本 ， 正 
如 他 所 做 的 那样 ， 是 借 钱 给 儿子 而 不 是 把 钱 送 给 儿子 ， 这 让 他 们 学 会 了 责 
任 、 担 当 和 自我 约束 。 通 过 把 钱 借 出 去 再 收回 来 他 可 以 循环 利用 他 的 资 
本 ， 在 全 欧洲 范围 内 寻找 最 好 的 商业 机 会 。 他 的 借 钱 行为 带 来 家 族 金融 资 
本 的 增长 ， 最 重要 的 是 ， 也 带 来 了 家 族 智力 资本 的 增长 。 另 外 ， 他 也 可 以 
教导 儿子 们 ， 他 们 在 生意 上 的 竞争 对 手 因 没 有 足够 幸运 地 拥有 一 个 有 钱 的 
老区 ， 生 活 会 变 成 什么 样 。 


没有 对 人 力 资源 的 管理 、 对 精神 财富 的 认 知 ， 便 无 法 做 到 长 期 保持 其 金 家 

资本 。 家 族 财富 的 传承 绝 非 一 个 静态 的 过 程 ， 而 是 动态 的 流程 ， 是 需要 家 
族 的 每 一 代 成 员 都 参与 其 中 的 安 大 工程 。 财 富家 族 应 该 让 每 一 代 成 员 都 知 
道 创造 家 族 财富 是 多 么 的 不 易 ， 积 累 家 族 产业 更 需要 耗费 每 一 代 人 的 心血 
与 智慧 ， 从 而 使 家 族 成 员 始 终 保 有 与 初始 家 族 财 富 创造 者 们 同样 的 热情 。 

物质 终 将 面临 生 灭 ， 唯 有 精神 可 以 永 驻 。 要 想 做 到 物质 财富 的 永 续 传承 ， 
财富 家 族 必须 更 加 关注 家 族 传 承 的 另外 两 大 根基 一 一 人 力 资源 传承 与 精神 
财富 传承 。 


1. 选 自 《纽约 客 》 漫 画集 ， 原 作者 Barbara Smaller， 创 作 于 2002 年 ， 选 
自 The Complete Cartoons of The New Yorker,Robert Mankoff ( edit) , 
Black Dog & Leventhal,October 5 , 2004. 
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2.2 人 力 资源 传承 : 另 一 份 家 族 资产 收入 表 和 损益 


或 许 很 多 财富 家 族 还 并 不 清楚 ， 究 竟 什 么 才 是 一 个 家 族 的 人 力 资源 财富 。 
彼得 . 德 鲁 克 ( Peter F.Drucker ) 在 其 1954 年 出 版 的 《管理 的 实践 》 一 书 
中 最 早 提出 了 “人 力 资源 ”的 概念 。 他 指出 :“ 和 其 他 所 有 资源 相 比 较 而 言 ， 
唯一 的 区 别 就 是 它 是 人 。” 德 鲁 克 认为 人 力 资源 拥有 其 他 资源 所 没有 的 素 


质 ， 即 “协调 能 判断 力 和 想 3 [0 果 一 个 家 族 企业 
缺 过 有 交 ATR RA EI WERE SERE KKE, 


而 且 会 使 家 族 企业 失去 新 生 的 机 会 。 家 族 的 经 营 和 企业 的 经 营 一 样 ， 当 一 
个 家 族 开始 评估 其 家 族 成 员 的 有 效 寿命 ， 计 划 在 其 一 生 中 最 大 限度 地 利用 
每 一 个 成 员 的 人 力 和 智力 资本 时 ， 这 个 家 族 就 不 可 能 进入 能 量 缩减 和 混乱 
的 状态 ， 一 个 家 族 的 混乱 与 无 序 才 是 这 个 家 族 资产 负债 表 中 最 大 的 负债 。 


2.2.1 老 罗 斯 柴 尔 德 的 人 力 资源 配置 


在 上 述 罗斯 柴 尔 德 家 族 的 案例 中 ， 我 们 发 现 ， 老 罗斯 染 尔 德 通过 将 他 5 个 
儿子 派 往 5 个 不 同 的 战略 城市 ， 布局 到 旗下 位 于 欧洲 五 大 主要 金融 中 心 的 
分 公司 中 ， 从 而 将 其 所 拥有 的 人 力 资 源 分 散 到 5 个 不 同 的 地 方 。 这 样 做 的 
目的 既是 战略 布局 ， 也 是 分 散 风险 以 增加 抵御 政治 和 经 济 风险 的 概率 ， 保 
证 至 少 有 一 脉 可 以 经 受 住 这 些 风 险 。 事 实 也 证 明 ， 他 利用 人 力 资 源 进 行 风 
险 分 散 的 策略 是 高 明 的 。 


E IAEA. QE 领导 者 应 该 学 习 如 何 实施 人 、 财 、 物 在 时 间 和 空间 
的 多 维度 配置 ， 这 一 点 ， 老 罗斯 柴 尔 德 在 200 多 年 前 就 开始 做 了 。 这 样 的 
RU UEM RE IA > 散 配 置 以 对 冲 地缘 风 险 ， 更 重要 的 是 ， 在 
动荡 的 多 事 之 秋 ， 尤 其 是 在 当时 欧洲 反 犹太 人 的 偏见 和 思潮 大 背景 下 ， 这 
种 策略 也 大 大 提升 了 家 族 延 续 血脉 的 抗 风险 能 力 。 而 在 21 世 纪 世 界 总 体 和 
平 的 今天 ， 这 仍然 有 借鉴 意义 ， 顺 应 全 球 化 的 主流 ， 它 既是 分 散 和 对 冲 财 
富 风险 的 方法 ， 也 是 提升 生活 品质 、 保 证 人 力 资源 安全 的 重要 策略 。 


总 的 来 说 ， 所 谓 家 族人 力 资源 实际 上 就 是 所 有 的 家 族 成 员 包括 父母 、 子 女 
甚至 祖父 母 孙子 女 ， 或 者 其 他 加 入 到 家 族 事业 中 的 旁 系 血亲 聚合 在 一 起 所 
形成 的 资源 ， 这 种 资源 可 能 是 跨 代 的 ， 可 能 是 兄弟 姐妹 之 间 所 共同 形成 的 
资源 和 力量 ， 而 且 这 种 资源 不 仅 包括 每 个 成 员 所 拥有 的 能 力 、 资 源 、 财 
富 、 事 业 ， 还 包括 成 员 们 所 具有 的 精神 力量 和 彼此 之 间 形 成 的 向 心力 。 


然而 ， 老 罗斯 上 染 尔 德 的 成 功 经 验 或 许 会 让 我 们 思考 一 个 问题 : 人 力 资源 如 
此 重要 ， 但 假如 老 罗 斯 柴 尔 德 只 有 一 个 儿子 呢 ? 假如 没有 5 个 儿子 为 他 分 
散 风 险 ， 他 该 如 何 避 人 免 不可 预测 的 风险 可 能 帝 来 的 灾难 呢 ? 或 许 ， 很 多 欧 


洲 财富 家 族 会 觉得 这 并 不 是 一 个 问题 ， 因 为 自己 本 身 就 拥有 一 个 庞大 的 家 
族 和 众多 家 族 成 员 ， 然 而 ， 这 一 问题 或 许 正 击 中 了 中 国 新 兴 财 富家 族 的 软 
Bl. 


2.2.2 后 计划 生育 时 代 中 国家 族 企业 的 传承 窘境 


根据 《福布斯 》2015 年 对 前 100 名 中 国家 族 企业 的 二 代 进 行 的 信息 收集 和 
分 析 显 示 ， 有 66 名 二 代 来 自前 100 的 富豪 家 族 ， 其 中 ， 男 性 44 名 ， 女 性 22 
名 。 同 时 ， 他 们 中 有 39% 为 独生子 女 ， 也 对 中 国家 族 企业 新 老 更 替 造 成 了 


影响 。 


调查 数据 显示 ，20 世 纪 70 年 代 初 ， 中 国人 平均 家 庭 规模 为 4.74 人 ，1982 
年 降低 到 4.43 人 ，1990 年 已 下 降 到 3.97 人 ，2004 年 为 3.36 人 ， 这 些 数据 
反映 出 随 着 计划 生育 政策 的 推行 ， 我 国 单 户 家 庭 的 平均 规模 正在 逐渐 缩 


NL ORE 国民 企 财富 家 族 的 家 庭 规模 也 呈现 出 同样 的 缩 


不 得 不 说 ， 曾 经 的 独生子 女 政策 导致 了 中 国 社会 未 来 人 力 资 源 匮 乏 的 问 
题 ， 而 引发 的 “小 家 庭 、 大 企业 ”的 传承 结构 已 成 为 一 个 中 国 特色 的 传承 难 
题 。 中 国 实行 的 人 口 计划 生育 政策 ， 使 得 我 国民 企 在 传承 安排 上 与 欧美 财 
富家 族 不 同 ， 家 族 企业 的 交接 班 面 对 的 是 “是 非 题 "而 非 “ 选 择 题 ”, 这 就 大 
大 限制 了 家 族 内 传承 的 可 操作 空间 。 家 庭 规模 的 严重 缩水 是 否 必然 会 危及 
家 族 企 业 的 生存 ? 家 族 企 业 只 有 一 个 子女 作为 企业 接班 人 的 时 候 是 否 会 面 
临 更 多 的 传承 困难 和 挑战 ? 


(一 ) 独生子 女 家 庭 的 传承 应 对 


从 国内 针对 民营 企业 的 调研 来 看 ， 独 生子 女 之 所 以 会 引发 传承 难题 ， 在 很 
大 程度 上 是 因为 中 国家 族 企业 创 一 代 依然 把 “ 子 承 父 业 ”看 作 是 天 经 地 义 的 
第 一 选择 。 当 然 ，“ 子 承 父 业 ” 无 可 厚 非 ，“ 只 有 一 个 儿子 ”就 意味 着 对 后 代 
的 教育 、 培 养 与 文化 桔 陶 变 得 更 为 重要 ， 接 班 人 作为 财富 继承 人 可 以 获得 
未 来 企业 的 所 有 权 ， 接 班 人 的 素质 就 决定 了 未 来 企业 的 发 展 潜力 。 倘 若 独 
子 教育 成 功 ， 是 优秀 的 企业 继承 人 ， 又 经 过 了 科学 合理 的 交接 班 规划 ， 那 
么 ， 这 个 问题 或 许 就 可 以 随 之 化 解 。 


独生子 女 家 族 的 传承 是 中 国家 族 企 业 传承 所 遭遇 的 最 大 问题 之 一 ， 而 且 绝 
不 是 三 言 两 语 所 能 够 解决 的 。 它 至 少 在 两 个 层面 为 家 族 的 发 展 带 来 挑战 : 
一 是 心理 层面 ， 在 独子 、 独 女 的 家 庭 环 境 下 ， 因 为 只 有 一 个 继承 人 可 以 选 
择 ， 创 富 一 代 的 父母 处 于 一 个 被 任性 的 孩子 “绑架 ”的 地 位 。 二 是 企业 接班 


选择 层面 ， 家 族 企业 在 面临 孩子 不 愿 或 者 不 能 接班 的 情况 下 ， 究 竟 有 什么 
实际 的 选择 可 以 参考 ? 


在 第 一 个 层面 ， 也 就 是 心理 博弈 方面 ， 如果 只 有 一 个 继承 人 人， 那么 父母 所 
面临 的 博 奔 选择 几乎 只 有 如 下 的 “ 单 选 题 "一 一 要 么 向 孩子 妥协 ， 要 么 威胁 
孩子 将 家 产 全 部 捐 给 慈善 公益 。 但 孩子 其 实 很 清楚 父母 的 软肋 ， 所 以 很 容 
易 在 心理 上 操纵 和 要 挟 父 母 ， 为 所 欲 为 。 从 而 导致 许多 “ 富 二 代 ” 在 品 性 上 
存在 问题 ， 本 书 第 11 章 将 对 此 做 专门 的 分 析 和 探讨 ， 并 提出 了 一 些 解决 方 
法 ， 包 括 适 当 的 “ 断 供 *、 建 立信 托 防 止 孩子 败家 、 设 定 获 取 大 笔 资金 的 硬 
性 标准 、 通 过 慈善 和 公益 影响 孩子 等 。 


独生子 女 家 族 的 传承 是 中 国家 族 企业 传承 所 遭遇 的 最 大 问题 之 一 ， 它 
至 少 在 两 个 层面 为 家 族 的 发 展 带 来 挑战 : 一 是 心理 层面 上 的 ， 二 是 企 
业 接 班 的 选择 层面 。 


在 第 二 个 层面 ， 企 业 接 班 安排 往往 更 为 复杂 。 首 先 ， 在 判断 二 代 是 否 愿意 
接班 上 ， 父 母 最 大 的 盲点 是 以 为 很 了 解 孩子 的 想法 ， 而 当 孩 子 的 真实 想法 
呈现 在 他 们 面前 时 ， 他 们 会 大 吃 一 惊 。 这 在 很 大 程度 上 与 创 一 代 对 孩子 的 
管教 模式 有 着 密切 的 和 关系。 孩子 不 愿意 接班 的 原因 ， 也 许 就 是 他 (她 ) 不 
希望 回 到 那 种 被 专制 手法 束缚 、 没 有 独立 发 挥 的 空间 ， 或 者 由 于 一 代 家 长 
自己 忙于 事业 对 孩子 放任 不 管 导 致 家 庭 缺 乏 杀 情 ， 独 生子 女 没 有 归属 感 。 

另外 ， 可 能 是 孩子 的 性 格 使 然 ， 例 如 ， 如 果 孩 子 有 自我 创业 、 自 力 更 生 的 
理想 ， 或 者 希望 发 展 自己 的 爱好 ， 享受 自己 的 强项 和 爱好 带 来 的 成 就 感 ， 
潜意识 中 也 许 会 这 么 认为 ，“ 即 使 不 去 接班 ， 反 正 家 族 企业 卖 掉 所 得 财产 


也 还 是 属于 我 的 23] 


面 对 这 样 的 传承 困 局 ， 该 如 何 应 对 呢 ? 本 书 第 8~10 章 将 介绍 这 样 几 条 传 
承 路 径 : 


第 一 ， 创 一 代 的 家 长 要 改变 自己 的 管教 模式 ， 给 予 子女 表达 自己 观点 的 机 
会 ， 避 免 自 己 急 踩 地 强逼 孩子 接班 。 给 予 二 代 接 班 人 一 些 时 间 和 耐心 ， 如 
果 不 愿 意 接班 ， 则 要 慢 慢 引 导 。 


第 二 ， 家 族 企业 要 进行 现代 化 转型 ， 包 括 两 个 方面 ， 家 族 企 业 的 治理 结构 
优化 和 企业 业务 模式 升级 。 在 治理 方面 ， 要 培养 和 激励 有 诚信 的 职业 经 理 
人 ， 例 如 将 经 营 权 和 小 部 分 所 有 权 〈 股权 、 期 权 激励 ) 交 给 职业 经 理 人 , 
而 让 独生子 女 享有 所 有 权 。 其 实 ， 家 族 企业 在 进行 出 售 的 安排 了 时， 如果 有 
一 套 科学 的 治理 制度 ， 且 企业 对 于 企业 家 自己 的 依赖 度 越 小 ， 那 么 企业 在 
出 售 之 后 的 存活 率 、 成 功率 就 会 越 高 ， 而 正 是 这 样 的 企业 ， 是 能 够 在 未 来 


卖 出 高 价 进行 套现 的 企业 。 而 真 的 做 到 了 这 样 ， 企 业 家 就 能 进退 自如 一 一 
因为 不 出 售 这 个 企业 ， 让 二 代 来 持 有 所 有 权 ， 也 可 能 是 一 个 不 错 的 选择 。 


如 果 家 族 成 员 在 企业 任职 的 人 数 少 、 接 班 的 年 轻 家 族 成 员 在 管理 上 缺乏 经 
验 ， 则 应 考虑 着 力 建立 完善 的 公司 治理 结构 ， 并 且 在 接班 人 周围 打造 新 一 
代 领 导 团队 ， 为 新 生 代 提供 一 个 优质 的 管理 团队 和 环境 。 在 这 一 方面 ， 我 
们 在 第 8 章 中 讲述 的 新 希望 集团 刘永好 的 传承 模式 就 值得 借鉴 。 如 果子 女 
确实 对 传承 企业 没有 兴趣 ， 或 者 缺乏 能 力 ， 那 么 在 家 族 成 员 中 或 者 职业 经 
理 人 队伍 中 寻找 接班 人 也 可 以 作为 一 种 备 选 方案 加 以 考虑 ， 但 是 要 对 相 天 
的 风险 有 充分 的 评估 和 心理 准备 。 企 业 的 传承 可 能 是 一 个 为 期 10 年 的 过 


程 ， 要 不 时 观察 、 调 整 ， 不 要 寄 希 望 能 一 跳 而 就 。 


第 二 个 现代 化 转型 就 是 指 企 业 本 身 的 业务 模式 升级 。 如 果 二 代 有 愿望 、 有 
能 力 ， 和 希望 从 他 (她 ) 自己 的 角度 进行 一 些 创新 的 尝试 ， 不 妨 在 管理 好 风 
今 的 前 提 下 ， 给 予 他 们 一 些 鼓励 和 空间 ， 并 要 允许 失败 ， 做 好 相应 的 心理 
准备 。 如 果 成 功 ， 那 么 不 仅 把 传承 接班 的 问题 解决 了 ， 企 业 的 转型 和 升级 
问题 也 一 并 搞定 了 。 


以 抽 油 烟 机 知名 品牌 方太 的 家 族 企业 为 例 ， 当 一 代 掌 门人 茅 理 翔 面临 所 创 

办 的 飞翔 集团 亏损 越 来 越 大 并 且 新 产品 又 没有 销路 时 ， 他 与 儿子 茅 忠 群 一 

起 重新 调整 战略 ， 二 次 创业 进入 从 未 接触 的 抽 油 烟 机 领域 并 大 有 斩获 ， 展 

这 个 过 渡 、 接 班 、 转 型 的 过 程 ， 花 了 接近 10 
的 功夫 。 


第 三 ， 将 企业 大 部 分 资金 用 于 慈善 事业 。 麦 肯 锡 全 球 资深 董事 彼得 在 回顾 
他 指导 家 族 企业 继承 的 经 历 以 及 帮助 创始 人 权力 交接 的 策略 时 曾 提 到 这 一 
观点 。 他 说 :“ 你 可 以 效仿 沃 伦 ' 巴 菲 特 和 比尔 : 盖 菊 ， 将 企业 大 部 分 财富 捐 
献 给 某 个 基金 会 ， 为 社会 做 贡献 ， 然 后 将 慈善 家 作为 你 的 第 二 职业 。 在 美 


国 ， 我 们 常常 看 到 这 样 的 例子 ， 近 年 这 样 的 事情 也 在 新 兴 市 场 涌现 。 AE) 


第 四 ， 首 次 公开 募股 (IPO) 模式 。IPO 成 为 上 市 公司 ， 是 提升 企业 信誉 
度 、 获 得 融资 扩张 、 赢 得 包括 私募 股权 基金 在 内 的 战略 资源 支持 和 吸引 高 
端 职业 经 理 人 的 一 大 利器 ， 但 是 上 市 对 家 族 企业 也 存在 弊端 ， 而 且 IPO 有 
它 的 门槛 ， 对 于 传统 制造 业 ， 如 果 没 有 高 科技 、 高 增长 以 及 热点 行业 ( 例 
如 医药 及 医疗 设备 ) 的 优势 ， 佐 以 相关 的 行业 领先 地 位 及 规模 效应 ， 无 论 
在 国内 还 是 海外 上 市 都 是 有 困难 的 。 而 且 ， 在 公司 上 市 成 功 之 后 ， 来 自 投 
资 者 和 中 小 股东 的 压力 会 对 接班 人 提出 更 高 、 更 严 的 要 求 ， 对 于 接班 人 的 
能 力也 是 一 种 前 所 未 有 的 考验 。 有 关 家 族 企业 上 市 的 利 辣 分 析 ， 请 参见 本 
书 第 10 章 。 


第 五 ， 出 售 套现 。 有 些 企业 创始 人 没有 机 会 或 是 不 希望 将 所 有 权 交 至 后 碍 


手中 。 有 可 能 是 因为 后 辈 中 没有 人 可 以 继承 ， 或 是 年 轻 一 辈 对 企业 所 有 权 
或 管理 权 都 了 无 兴趣 ， 此 时 ， 企 业 创始 人 可 以 选择 将 现金 资产 交 给 专业 人 
士 打 理 ， 或 者 全 身 而 退 ， 再 把 钱 投资 到 别 的 地 方 ， 例 如 ， 建 立 家 庭 理财 

训 ， 有 二 个 企业 创始 人 不 希望 后 辈 在 家 族 企业 的 背景 下 继续 生活 并 承担 相 
应 责任 ， 因 此 他 将 企业 出 售 ， 把 钱 分 给 了 组 建 联合 家 族 办 公 室 的 子女 进行 
人 

E “业绩 斐然 “将 他 的 企业 家 基因 完好 无 损 地 继承 了 下 来 。 "WES 
TRE X AU E ERI zd 
动态 的 、 变 化 的 ， 如 果 能 够 由 新 生 代 将 企业 家 精神 、 家 族 的 价值 观 传承 下 
去 ， 并 且 取 得 不 菲 的 业绩 ， 那 么 家 族 企业 做 什么 样 的 业务 ， 已 经 不 再 重要 
了 。 


家 族 企业 的 另 一 种 出 售 方式 则 是 在 欧美 发 达 市 场 更 为 常见 和 普遍 的 管理 层 
收购 ( management buyout ) 。 由 管理 层 通过 借款 的 杠杆 模式 来 向 创始 人 
和 主要 股东 收购 该 企业 。 这 个 模式 的 优势 在 于 ， 管 理 层 对 于 企业 比较 熟 

悉 ， 对 于 风险 以 及 企业 可 以 发 展 的 认 知 度 很 可 能 比 其 他 收购 方 要 高 。 在 相 
同 或 者 相近 的 条 件 下 ， 出 售 方 也 会 更 倾向 于 将 企业 卖 给 信赖 和 一 起 打拼 过 
的 管理 层 ， 而 管理 层 通过 银行 或 者 私募 股权 基金 提供 的 贷款 ， 也 能 够 以 现 
金 方式 支付 大 部 分 乃至 所 有 的 购 股 款项 。 这 种 模式 对 于 想 要 高 价 退 出 的 家 
族 企业 来 说 是 一 个 可 以 实现 双赢 的 切入 点 。 当 然 ， 要 获得 这 样 的 贷款 ， 在 
中 国 的 有 关 贷 款 通则 和 并 购 贷 款 制度 下 ， 尚 存在 一 定 的 难度 。 但 我 们 相 

信 ， 随 着 更 多 人 了 解 管理 层 收购 ， 未 来 会 有 更 多 的 制度 创新 和 灵活 空间 。 


(二 ) 有 女 无 儿 的 传承 安排 


在 中 国家 族 企 业 中 ， 如 果 只 有 女儿 没有 儿子 怎么 办 ?事实 上 ， 如 果 进 行 科 
学 合理 的 传承 安排 ， 化 解 “ 有 女 无 儿 ? 的 继承 难题 是 可 能 的 。 


日 本 三 井 的 创始 人 三 井 高 俊 说 过 ，“.…… 宁 愿 生 女儿 ， 因 为 这 样 就 可 以 挑 
选 好 儿子 .……”, 这 里 指 的 “儿子 ”其 实 就 是 入 竟 接班 的 女婿 。 如 果 儿 子 不 
肖 ， 可 能 要 面临 硬 着 头皮 让 儿子 接班 的 问题 ， 但 是 如 果 没 有 儿子 ， 只 有 女 
儿 ， 那 么 找到 一 个 好 的 女婿 让 其 接班 可 能 是 一 个 更 为 可 行 的 方法 。 


另外 ， 在 家 族人 力 资源 中 ， 家 族 中 的 女性 成 员 也 是 一 份 宝贵 而 具有 独特 价 
值 的 重要 资源 。 在 美国 ， 据 相关 统计 ， 未 来 10~20 年 女性 接班 人 的 比例 将 
大 幅 上 升 ， 而 在 国内 ， 已 经 有 许多 女性 承担 了 企业 领导 人 的 角色 。 一 组 针 
对 中 国 女 性 企业 家 的 研究 数据 ， 又 让 我 们 相信 ， 在 未 来 商业 领域 女性 或 许 
会 占据 重要 力量 。 根 据 《 福 布 斯 》《2015 年 中 国 商界 女性 排行 榜 》 公 布 的 
数据 ，100 位 新 晋 商界 女性 所 管理 的 企业 营业 收入 额 高 达 22940 人 元， 较 
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2.2.3 管理 好 家 族人 力 资源 的 资产 收入 表 


除了 分 散 风险 、 合 理 配置 好 家 族 的 人 力 资源 财富 ， 还 需要 重视 如 何 管理 和 
提升 家 族 的 人 力 资源 ， 如 何 提升 “协调 能 力 、 融 合 能 力 、 判 断 力 和 想象 
JJ" , 达到 最 大 限度 地 利用 每 一 个 成 员 的 人 力 和 智力 资本 。 


正如 巴菲特 所 说 ,“ 人 最 重要 的 投资 就 是 你 自己 ”, 而 且 这 个 投资 所 带 来 的 
回报 不 仅 巨 大 ， 而 且 没 人 能 够 偷 走 、 抢 走 ， 或 者 对 之 征 税 。 适 用 到 家 族 财 
富 管 理 和 传承 上 ， 就 是 最 大 限度 地 让 每 个 家 族 成 员 拥有 学 习 和 成 长 的 机 
会 ， 让 各 自 的 潜能 有 效 地 得 到 发 挥 。 


一 方面 ， 家 族 每 年 必须 留 出 充分 的 预算 用 于 家 族 成 员 的 学 习 和 培训 。 如 果 
家 族 定期 举行 家 族 会 议 ， 还 应 当 在 家 族 会 议 中 留 出 专门 的 时 间 请 专家 给 家 
族 成 员 培训 ， 包括 家 族 治理 、 财 富 管理 、 孩 子 教育 等 。 同 时 ， 家 族 还 应 鼓 
励 家 族 成 员 和 家 族 的 外 部 顾问 建立 导师 关系 ， 帮 助 家 族 成 员 的 成 长 以 及 职 
场 发 展 。 学 习 的 资源 包括 有 天 家 族 企业 方面 的 讲座 、 公 司 治理 的 讲座 以 及 
大 学 提供 的 高 管 培训 课程 ， 还 包括 家 族 企业 自己 内 部 的 内 训 课 。 与 此 同 

时 ， 对 于 要 培养 的 家 族 年 轻 一 代 ， 帮 他 们 安置 在 家 族 企业 董事 会 下 设 的 委 
员 会 中 ， 虽 然 还 没有 直接 被 选任 董事 ， 但 是 让 他 们 耳濡目染 地 了 解 公 司 的 
运作 ， 进 行 力 所 能 及 的 决策 ， 这 对 未 来 接班 人 的 成 长 具有 不 可 低估 的 重要 
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另 一 方面 ， 家 族 核心 管理 层 要 制备 “家 族人 力 资源 资产 收入 损益 表 ”, 每 年 
审视 家 族 的 人 力 资源 发 展 情况 。 


家 族 的 资产 收入 损益 表 不 仅 用 来 衡量 金融 资本 ， 同 时 也 要 用 来 衡量 人 力 资 
本 和 智力 资本 。 家 族 领导 者 可 以 通过 收集 和 浏览 家 族 成 员 的 履历 表 和 使 命 
宣言 ， 来 评估 人 力 资本 和 智力 资本 的 损益 。 欧 美 财富 家 族 成 功 管理 家 族人 
力 资源 的 一 个 “最 佳 实践 ”, 就 是 每 年 从 每 个 家 族 成 员 那 儿 获得 最 新 的 简历 
和 个 人 使 命 宣言 一 一 “盘点 "人力 资 源 的 状况 。 这 种 做 法 可 以 让 家 族 管理 的 
领导 者 清晰 地 知道 家 族 成 员 在 追求 个 人 发 展 和 幸福 指数 方面 的 状况 ， 而 这 
些 成 员 就 构成 了 家 族 资产 损益 表 中 的 人 力 资源 资产 。 创 建 家 族人 力 资源 资 
产 损益 表 的 家 族 都 会 惊讶 于 原来 他 们 已 拥有 了 那么 多 的 人 力 资本 和 智力 资 
本 。 家 族 的 核心 成 员 可 能 会 为 他 们 的 成 果 感 到 振 盏 ， 并 且 当 家 族 领导 者 了 
解 家 族 所 拥有 的 人 力 和 智力 资本 情况 后 ， 他 们 就 可 以 让 像 配 置 资 产 那 样 对 


家 族 成 员 进 行 最 佳 的 布局 和 安排 ， 做 到 物 尽 其 用 ， 人 尽 其 才 ， 更 具 优势 地 
致力 于 实现 家 族 企业 的 共同 目标 : 财富 的 长 期 保有 ， 同 时 提升 家 族 成 员 的 
幸福 指数 与 家 族 的 和 谐 指 数 。 一 旦 家 族 成 员 参 与 到 这 个 过 程 中 ， 家 族 的 整 
体 风 险 就 会 随 之 降低 。 (8E) 


笔者 的 一 位 客户 拥有 数 十 亿 元 资产 ， 他 家 庭 和 睦 ， 唯 独 在 一 件 事 情 上 和 自 
己 的 太太 有 不 同 的 意见 。 他 希望 能 够 每 年 给 自己 的 兄弟 姐妹 多 一 些 经 济 
的 支持 ， 因 为 如 果 没 有 他 们 很 多 年 前 所 做 的 牺牲 和 支持 ， 他 可 能 无 法 上 大 
学 ， 无 法 改变 自己 的 命运 。 太 太 知 书 达 理 ， 但 是 两 人 对 于 究竟 给 多 少 、 怎 
么 给 、 以 什么 名 义 给 经 常 有 不 同意 见 ， 甚 至 不 愉快 。 我 给 这 位 客户 的 建议 
E, 不妨 为 家 族 设立 一 个 学 习 基 金 ， 让 兄弟 姐妹 的 孩子 能 够 不 再 因为 经 济 
条 件 的 限制 而 丧失 求学 的 机 会 。 同 时 ， 这 个 学 习 基 金 同 样 可 以 给 成 年 人 ， 
因为 学 无 止境 ， 只 要 愿意 学 习 和 进修 ， 年 纪 再 大 都 没关系 ， 都 值得 鼓励 。 
提升 家 族 成 员 的 人 力 资本 ， 就 是 为 家 族 创 造 财富 。“ 授 人 以 鱼 不 如 授 人 以 
渔 ”， 这 样 就 把 单 向 的 赠与 、 接 济 变 为 鼓励 学 习 、 促 进 成 长 。 


若 资金 宽裕 ， 还 可 以 为 家 族 成 员 设 立 健康 安全 基金 ， 配 置 健康 保险 ， 避 免 
一 场 大 病 使 得 家 族 成 员 因 经 济 困窘 而 落魄 。 
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2.3 价值 观 和 精神 财富 传承 


我 们 在 财富 家 族 代 际 传承 的 大 量 案例 中 发 现 ， 没 有 智慧 、 精 神 的 传承 ， 即 
使 有 财富 的 继承 ， 财 富 终 将 消亡 ， 甚 至 会 加 速 消亡 。 在 管理 好 人 力 资本 之 
后 ， 是否 意味 着 财富 的 管理 和 传承 就 会 水 到 渠 成 呢 ? 换 名 话说， 是 否 只 要 
家 族人 丁 兴 旺 ， 而 且 家 族 成 员 都 接受 了 一 流 的 教育 ， 把 人 培养 好 了 ， 就 自 
然 保证 了 家 族 的 基业 长 青 呢 ? 答案 是 否定 的 。 


家 族 企业 的 传承 ， 表 面 是 财富 、 权 力 的 传承 ， 实 质 是 精神 、 理 念 、 人 格 、 
品牌 以 及 凝聚 力 的 传承 ， 最 为 根本 的 是 体制 、 机 制 、 文 化 的 传承 。 许 多 家 
族 企业 的 分 崩 离 析 、 成 员 内 部 的 矛盾 纷争 都 是 源 于 没有 一 个 统一 的 家 族 核 
心 价值 观 ， 如 果 传 承 中 缺少 一 种 精神 信仰 和 文化 盔 陶 ， 就 很 难 让 家 族 后 代 
对 父辈 的 事业 产生 认同 感 和 延续 家 族 企 业 的 责任 感 及 归属 感 。 当 家族 遭遇 
挑战 和 考验 的 一 刻 ， 我 们 就 会 发 现 这 种 责任 感 、 归 属 感 以 及 凝聚 力 会 变 得 
如 此 重要 ， 正 是 这 个 最 宝贵 的 财富 将 帮助 家 族 度 过 最 严重 的 危机 。 


价值 观 和 精神 财富 的 传承 是 一 个 “ 知 易 行 难 ” 的 问题 。 一 方面 ， 需 要 认识 到 
什么 是 家 族 的 精神 传承 ? 究竟 什么 样 的 精神 、 信 仰 和 价值 观 能 够 真正 实现 
财富 世家 的 基业 长 青 ? 这 需要 家 族 领 导 者 独立 思考 。 当 然 作 为 这 个 领域 的 
咨询 服务 提供 者 ， 我 们 会 为 家 族 提供 问卷 ,因为 有 许多 问题 ， 不 去 主动 询 
问 ， 可 能 永远 都 想不到 。 另 一 方面 ， 就 是 执行 的 问题 。 如 我 们 在 之 后 的 章 
节 中 所 评述 的 ， 中 国 的 古代 也 有 所 谓 “ 家 训 ”, 但 是 它 的 作用 为 何 有 限 ? 李 
锦 记 家 族 经 历 两 次 家 族 分 裂 后 考察 了 欧美 成 功 家 族 并 立刻 着 手 改 革 ， 他 们 
究竟 学 到 了 什么 ? 这 在 古老 的 东方 智慧 中 难道 就 没有 吗 ? 中 国 财富 家 族 的 
价值 观 、 精 神 财富 的 传承 应 该 以 什么 为 依托 呢 ? 而 所 谓 的 家 族 宪法 ， 又 为 
何不 能 通过 下 载 一 个 模板 然后 自己 照搬 效仿 一 下 来 制定 呢 ? 


家 族 宪法 背后 的 智慧 ， 乃 是 其 背后 的 依托 、 灵 魂 ， 也 就 是 制度 的 精 
神 、 治 理 的 架构 以 及 用 制度 和 规则 去 独立 思考 问题 的 方法 。 


家 族 宪法 背后 的 智慧 ， 是 无 法 通过 家 训 、 口 号 或 者 家 族 领袖 的 “训诫 ”来 实 
现 的 。 这 也 就 是 李锦记 家 族 最 终 向 西方 学 习 并 走向 成 功 的 原因 。 家 族 完 法 
背后 的 智慧 与 灵魂 ， 是 制度 的 精神 、 治 理 的 架构 以 及 用 制度 和 规则 去 独立 
思考 问题 的 方法 。 这 使 得 在 家 族 内 部 发 生 纷 争 的 时 候 ， 有 机 制 进行 疏导 ， 
而 不 是 长 年 压抑 的 矛盾 在 某 一 个 时 间 点 爆发 ; 在 面 对 家 族 重大 决定 的 时 
候 ， 可 以 通过 民主 与 科学 的 机 制 来 进行 决策 ， 而 不 是 在 权力 出 现 真空 的 情 
况 下 不 得 不 由 家 族 中 最 为 年 长 者 进行 “一 锤 定 音 ? 式 的 安排 ， 而 这 正 是 中 国 
的 财富 家 族 需要 学 习 的 。 


家 族 企 业 的 治理 以 及 家 族 财富 管理 的 一 大 难点 ， 就 在 于 传统 的 公司 治理 方 
法 ， 或 者 传承 的 各 类 法 律 工具 ( 见 本 书 第 7 章 ) ， 如 果 完 全 不 考虑 家 庭 、 
柔情 的 因素 ， 就 会 面临 “失灵 ”的 尴 元 局 面 。 这 也 就 是 我 们 古语 常 说 的 “清官 
难 断 家 务 事 ” 的 矛盾 。 我 们 不 妨 通过 下 面 两 个 小 故事 来 进行 讨论 和 分 析 。 


2.3.1 清官 难 断 家 务 事 


价值 观 传承 和 人 力 资源 传承 的 根本 不 同 在 于 ， 前 者 能 够 把 家 族 成 员 联 系 到 
一 起 ， 增 加 家 族 的 凝聚 力 。 与 此 同时 ， 真 的 要 有 效 地 实现 这 一 点 却 不 容 
易 ， 上 古语 说 “清官 难 断 家 务 事 ”, 再 成 功 的 企业 家 ， 在 面 对 家 人 和 孩子 的 
时 候 ， 时 常 觉 得 无 奈 。 如 果 不 能 从 根本 上 解决 这 个 问题 ， 那 么 价值 观 、 精 
神 财富 的 传承 以 及 家 族 宪法 可 能 都 只 是 纸上谈兵 。 


就 拿 家 族 成 员 的 任职 来 说 ， 一 方面 ， 要 对 自己 的 亲人 负责 ， 要 给 他 们 生存 
的 机 会 ; 另 一 方面 ,自己 又 要 面 对 家 族 企业 ， 企 业 要 发 展 ， 容 不 下 庸 才 。 
怎么 解决 呢 ? 这 就 要 靠 制度 的 智慧 ， 或 者 至 少 是 用 制度 和 规则 去 独立 思考 


问题 。 


让 我 们 看 一 下 以 下 两 则 故事 ， 青 进行 对 比 ， 看 看 能 够 得 出 什么 启示 和 结 


Wo 


| 案例 2-2( 故事 一 ) | 陶 朱 公 长 子音 金 害 弟 


这 是 记载 在 《史记 》 中 《越王 勾践 世家 》 的 故事 。 话 说 范 艺 一 家 离开 
越 国 ， 先 在 齐 国 住 了 一 段 时 间 ， 后 又 到 了 陶 地 。 他 认为 陶 地 道路 通 
畅 ， 做 生意 可 以 发 财 致富 ， 于 是 自称 陶 朱 公 ， 与 自己 的 儿子 一 同 做 了 
商人 ， 不 久 便 积累 起 了 丰厚 的 财富 。 


在 陶 地 ， 朱 公 生 了 小 儿子 。 小 儿子 长 大 后 ， 陶 朱 公 的 二 儿子 因为 杀人 
vpn inia vbi! Cad 
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父亲 不 派 我 去 却 派 老 三 去 ， 说 明 我 是 不 肖 子 孙 。 说 完 就 要 自杀 。 其 母 
见 状 就 对 朱 公 说 ，“ 你 派 老 三 去 未 必 能 救 下 老 二 ， 但 眼看 老大 又 要 自 
杀 ， 叫 我 怎么 办 啊 ? ”不 得 已 ， 朱 公 只 好 派 大 儿子 去 ， 并 写 了 一 封 信 
要 他 送 给 旧 日 的 好 友 庄 生 ， 同 时 交代 说 :“ 你 到 楚 国 后 ， 把 金子 送 到 
庄 生 家 ， 一 切 听从 他 的 吟 只 ， 千 万 不 要 与 他 发 生 争 执 。” 


老大 到 了 楚 国 ， 依 照 父 杀 的 嘱 只 如 数 向 庄 生 进 献 了 黄金 。 庄 生 告 谍 


他 : “REE , FBS! 即 弟 出 ， 勿 问 所 以 然 。” 然 而 ， 老 大 口中 答 
应 ， 但 并 没有 真 的 离开 ， 而 是 偷偷 留 在 了 楚 国 ， 并 用 自己 另外 私 带 的 
黄金 贿赂 楚 国 主事 的 达官 贵人 。 


庄 生 找 了 一 个 机 会 入 宫 见 楚 王 ， 以 天 象 有 变 将 对 楚 国 有 危害 为 由 劝 楚 
王 实行 德政 ， 楚 王 于 是 准备 实行 大 赦 。 接 受 了 贿赂 的 楚 国 达官 贵人 把 
这 一 消息 告诉 了 老大 。 老 大 一 听 ， 想 既然 大 赦 ， 弟 弟 自然 就 死 不 了 

了 ， 又 何必 在 庄 生 那里 花费 干 金 ? 于 是 他 又 返回 见 庄 生 。 庄 生 一 见 他 
惊奇 地 问 :“ 你 没有 离开 吗 ? ”长子 说 :“ 没 有 ， 当 初 我 为 弟弟 的 事情 而 
来 ， 现 在 楚 国 要 实行 大 赦 了 ， 我 的 弟弟 自然 可 以 得 到 释放 ， 所 以 特 来 
向 您 告辞 。” 庄 生 听 出 了 话 里 的 意思 就 说 :“ 你 自己 到 房间 里 取 黄 金 
吧 。 ”老大 暗自 庆幸 黄金 失而复得 。 


庄 生 由 于 廉洁 正直 而 闻名 于 楚 国 ， 满 朝 上 下 对 他 都 很 尊重 。 而 当时 黄 
金 送 来 后 ， 他 亦 对 妻子 说 :“ 这 是 陶 朱 公 的 钱 ， 以 后 全 部 还 给 他 ， F 
万 不 要 动用 。” 然 而 长 子 的 这 个 做 法 ， 却 让 庄 生 感到 受 了 轧 弄 ， 他 又 
入 宫 会 见 楚 王 ， 说 :“ 现 在 ， 外 面 很 多 人 都 在 议论 陶 地 富翁 朱 公 的 儿 
子 杀 人 后 被 关 在 楚 国 ， 他 家 派 人 用 金钱 贿赂 君王 左右 的 人 ， 因 此 并 不 
是 君王 体恤 楚 国 人 而 实行 大 赦 ， 而 是 因为 朱 公 儿子 才 大 赦 的 。” 楚 王 
听 罢 大 怒 ， 于 是 他 命令 先 杀 掉 朱 公 的 儿子 ， 之 后 才 下 达 大 赦 的 诏 令 。 


长 子 最 终 只 能 是 带 着 弟弟 的 尸体 回 家 。 母 亲 和 乡 邻 翡 痛 万 分 ， 只 有 朱 
公 "“ 独 笑 ”:“ 吾 固 知 必 杀 其 弟 ! 彼 非 不 爱 其 弟 ， 顾 有 所 不 能 忍者 也 。 是 
少 与 我 惧 ， 见 苦 为 生 难 ， 故 重 弃 财 。 至 如 少 弟 者 ， 生 而 见 我 富 ， 乘 坚 
驱 良 ， 逐 狭 免 ， 剖 知 财 所 从 来 ， 故 轻 弃 之 ， 非 所 惜 音 。” 原 来， 陶 朱 
公 早 就 知道 老大 救 不 了 老 二 ， 不 是 他 不 爱 自 己 的 弟弟 ， 只 是 他 从 小 就 
与 自己 生活 在 一 起 ， 经 受过 各 种 苦难 ， 知 道生 活 的 艰难 ， 所 以 把 钱财 
看 得 很 重 。 而 老 三 一 生 下 来 就 是 “ 富 二 代 ”，, 哪里 知道 钱财 来 之 不 易 ， 
弃 之 也 毫 不 音 惜 ， 我 本 来 让 他 去 倒是 能 办 成 事情 。 老 大 不 能 弃 财 ， 所 
以 最 终 害 了 自己 的 弟弟 。 


上 述 故事 固然 表现 了 范 忒 非凡 的 识 人 眼力 ， 也 验证 了 中 国 的 一 句 古 

语 :“ 知 子 莫如 父 。” 然 而 ， 范 艺 为 何 明知 这 个 祸害 ， 最 后 还 是 妥协 做 出 了 
错误 的 决定 呢 ? 这 给 我 们 带 来 什么 启发 ? 难道 我 们 真 的 只 能 无 奈 地 

说 7 SEM AS SR" ? 或 是 得 出 更 为 极端 的 结论 一 一 女人 不 能 干涉 大 
事 之 类 的 偏颇 观点 ? 在 我 们 下 结论 之 前 ， 不 妨 先 看 一 下 以 下 这 则 故事 。 


| 案例 2-3( 故事 二 ) | 父亲 的 两 顶 帽 子 =) 


有 这 样 一 个 故事 ， 它 发 生 在 一 家 成 功 经 营 的 家 族 企业 里 。 父 亲 是 公司 
的 创立 者 ， 非 常 成 功 地 经 营 着 这 家 企业 ， 儿 子 也 在 企业 里 工作 ， 他 颇 
自以为是 ， 认 为 为 公司 做 了 不 少 贡献 ， 其 实业 绩 平平 ， 还 被 其 他 的 同 
事 认 为 能 力 一 般 。 一 天 ， 公 司 高 层 中 出 现 了 一 个 空缺 ， 儿 子 认为 他 理 
所 当然 地 应 该 得 到 这 个 升 职 的 机 会 。 父 亲 请 他 到 家 中 吃 午餐 ， 儿 子 认 
为 宣布 并 庆祝 他 升迁 的 时 刻 即 将 来 到 。 儿 子 看 到 父亲 在 泳池 边 ， 和 餐桌 
上 放 着 两 顶 帽 子 ， 一 顶 写 着 “老板 ”， 另 一 顶 写 着 父亲” 


父亲 将 儿子 迎 进 来 ， 让 他 坐 下 ， 自 己 戴 上 写 有 "老板 ”的 帽子 说 :“ 儿 
子 ， 你 被 解雇 了 。 ”说 完 ， 立 刻 脱 下 这 项 帽子 戴 上 另 一 顶 写 有 “父亲 ? 字 
样 的 帽子 ， 然 后 搂 着 儿子 的 肩膀 说 :“ 儿 子 ， 我 和 你 妈妈 都 很 天 心 你 
失业 的 事 。 我 们 怎么 才能 帮 到 你 ? ” 


现在 ， 让 我 们 比较 这 两 个 故事 ， 会 有 什么 样 的 感受 ? 中 国 的 诸多 家 族 企 
业 ， 难 道 不 都 或 多 或 少 面临 同样 的 大 考 吗 ? 每 每 遇 到 难以 解决 的 亲情 关 

系 ， 都 来 上 一 名 “清官 难 断 家 务 事 ” 的 一 声 叹 息 ， 满 腹 无 奈 。 孟 子 日 :“ 茶 敬 
之 心 ， 礼 也 ; 是 非 之 心 ， 智 也 。” 能 够 在 亲情 面前 ， 懂 得 是 非 抉择 ， 乃 是 
真正 的 智慧 。 那 么 如 何 获得 这 样 的 智慧 呢 ? 上 述 “ 父 亲 的 两 顶 帽 子 ” 的 故事 
具有 非常 深远 的 寓意 。 如 果 家 族 领 袖 能 够 明晰 自己 的 角色 ， 知 道 自己 头顶 
上 会 时 常 戴 上 不 同 的 帽子 ， 在 戴 不 同 帽子 的 时 候 ， 则 要 恰当 地 扮演 好 不 同 
角色 ， 而 不 是 糊 里 糊涂 ， 浑 浑 蛋 下 。 


假如 富 可 敌国 的 陶 朱 公 也 能 有 幸 尝 试 这 样 的 方法 ， 作 为 叱 喀 风 云 的 企业 家 
的 他 就 会 客观 地 做 出 决断 ， 把 最 合适 的 人 安放 到 最 合适 的 位 置 上 。 之 后 可 
以 再 戴 上 父 杀 和 丈夫 的 帽子 ， 给 大 儿子 和 太太 说 声 抱 歉 。 


中 国 的 企业 家 在 面临 传承 问题 的 时 候 ， 是 否 也 不 假 思索 地 认为 ， 接 班 的 人 
就 应 该 是 自己 的 儿子 或 者 女儿 ? 有 没有 想 过 还 有 更 合适 的 人 选 ? 是 否 也 可 
以 戴 上 “老板 ?这 顶 帽 子 ， 想 想 作为 企业 的 老总 ， 应 该 如 何 决 策 ? 之 后 再 戴 
上 “父亲 ”( 或 者 “母亲 ”) 这 项 帽子 ， 去 审视 应 该 如 何 合适 地 对 待 自 己 的 孩 
子 。 

柳传志 说 :“ 在 我 看 来 ， 一 个 企业 应 该 遵循 的 最 根本 原则 就 是 发 展 ， 只 
发 展 才 能 做 到 为 股东 、 为 员工 、 为 社会 几 个 方面 负责 ; 而 从 企业 发 展 的 角 
度 出 发 ， 企 业 就 必须 引进 竞争 机 制 .…... 因 此 不 能 把 企业 当成 一 个 真正 意义 
上 的 家 是 必然 的 。 在 家 里 ， 子 女 可 以 有 各 种 缺点 ， 犯 各 种 错误 ， 父 母 最 终 
都 是 宽容 的 。 企 业 则 不 可 能 是 这 样 的。” 

这 两 个 故事 的 智慧 绝 不 局 限于 “角色 的 扮演 ”这 个 方法 本 身 。 我 们 在 前 面 说 
过 ， 欧 美的 家 族 完 法 背后 的 智慧 ， 是 无 法 通过 家 训 、 口 号 或 者 家 族 领袖 


的 “训诫 ?来 实现 的 。 我 们 必须 理解 其 背后 的 依托 、 灵 魂 ， 也 就 是 制度 的 精 
神 ， 治 理 的 架构 ， 以 及 用 制度 和 规则 去 独立 思考 问题 的 方法 。 所 以 “SZ 
杀 的 两 顶 帽 子 ”的 故事 绝 不 只 是 一 个 简单 的 心理 游戏 ， 而 是 在 尊重 规则 和 
规律 的 基础 上 对 自我 责任 的 深刻 理解 与 高 度 的 自控 和 自制 。 只 有 学 到 了 这 
个 方法 ， 才 能 真正 领会 西方 财富 家 族 管理 和 传承 的 精髓 。 


2.3.2 提升 家 族 凝 聚 力 的 巧妙 方法 


富足 家 庭 的 第 三 代 最 容易 集 万 干 龙 爱 于 一 身 ， 尤 其 是 来 自 创 语 一 代 的 无 限 
汶 爱 。 为 此 二 代 可 能 还 会 和 一 代 在 教育 孩子 方面 因 意见 不 一 而 发 生 不 快 。 
这 个 现象 无 论 在 中 西方 都 具有 普遍 性 。 如 果 第 三 代 的 孩子 从 小 被 溺爱 ， 那 
么 怎么 谈 价值 观 和 精神 财富 的 传承 呢 ? 不 妨 让 我 们 看 一 下 以 下 案例 。 


| 案例 2-4 | 孙子 孙女 /祖父 母 的 枇 善事 业 ( 洁 ) 


古语 有 言 一 一 “祖父 母 和 孙子 女 都 是 父母 的 天 敢 ”。 换 名 话说 , HARA 
和 孙子 女 是 天 然 的 同盟 ”。 祖 父母 和 他 们 的 孙子 女 的 关系 充满 了 纯粹 
的 爱 。 祖 父母 教养 提供 了 传授 家 族 传统 美德 、 历 史 和 传说 的 机 会 ， 且 
没有 父母 的 教育 责任 ， 或 者 说 那 种 严 历 的 管教 。 


那么 祖父 母 在 家 族 治理 中 扮演 什么 样 的 角色 呢 ? 他 们 总 是 不 确定 自己 
与 已 经 长 大 的 孩子 之 间 的 直接 关系 ， 太 关注 他 们 在 养育 过 程 中 不 小 心 
的 失误 。 有 了 这 样 的 经 历 ， 在 家 族 治理 中 ， 老 一 奋 父 母 和 他 们 已 经 长 
大 的 孩子 的 职责 就 不 可 避免 地 维系 整个 家 族 。 特 别 是 在 解决 争端 时 , 

充当 长 老 的 身份 。 现 在 的 人 寿命 都 很 长 ，65 光 以 后 很 可 能 已 把 家 族 企 
业 让 给 了 二 代 接 班 人 ， 若 在 家 族 中 仅 扮演 一 个 相对 次 要 和 被 动 的 角色 
就 像 是 浪费 重要 的 家 族 资产 ， 同 时 ， 不 让 其 充分 “发 挥 余热 "也 会 使 他 
SAR, 


慈善 事业 ， 本 身 就 是 一 种 实用 的 教学 工具 ， 让 使 用 者 通过 赠 予 他 人 的 
过 程 来 学 习 美德 。 基 于 此 ， 在 祖父 母 与 孙子 女 的 特别 天 系 中 ， 家 族 可 
以 更 好 地 利用 年 长 者 的 智慧 与 经 验 。 祖 父母 可 以 通过 慈善 事业 在 家 族 
管理 中 发 挥 积极 的 作用 ， 慈 善 活动 成 为 他 们 教育 孙子 孙女 有 关 家 族 价 
值 观 ， 尤 其 是 常 存 感恩 之 心 的 价值 观 和 管家 的 价值 观 的 重要 方法 。 


虽然 我 们 很 容易 就 能 看 到 慈善 在 学 习 付 出 方面 带 来 的 好 处 ， 但 是 我 们 
并 没有 意识 到 慈善 也 是 一 种 事业 ， 它 可 以 提供 教育 背景 以 获取 所 需 的 
投资 管理 技巧 ， 这 些 很 快 就 可 以 用 在 家 族 的 经 营 活动 之 中 。 可 以 成 立 
一 个 由 所 有 孙子 辈 和 祖父 母 组 成 的 捐款 委员 会 。6 当 以 上 的 任何 一 个 


孩子 都 应 该 能 够 提出 并 倡导 一 次 捐款 请 求 。 捐 款 请 求 过 程 最 为 重要 的 
部 分 是 在 孙子 女 / 祖 父母 慈善 事业 的 年 会 上 由 提出 请 求 的 孙子 、 孙 女 
作 口 头 陈述 。 在 会 上 ， 每 一 个 捐款 倡议 者 应 该 演示 他 们 的 捐款 提议 。 
在 演示 之 后 ， 祖 父母 和 其 他 孙子 女 应 该 带 着 极 大 的 关怀 和 感情 评论 这 
些 请 求 ， 最 后 投票 表决 。 用 来 确保 所 捐款 项 能 够 被 用 得 很 明智 的 提 
问 、 建 议 ， 以 及 可 能 的 额外 功课 都 应 该 适合 孙子 女 的 年 龄 。 在 祖父 母 
看 来 ， 还 有 什么 比 和 孙子 、 孙 女 坐 在 一 起 讨论 他 们 的 兴趣 爱好 ， 探 索 
他 们 是 什么 样 的 人 更 加 有 趣 呢 ? 在 孙子 女 看 来 ， 还 有 什么 比 通过 祖父 
母 的 智慧 和 他 们 讲述 的 故事 了 解 祖父 母 ， 加 深 对 他 们 的 理解 和 尊重 更 
有 意义 呢 ? 在 孙子 女 非 成员 看 来 ， 这 一 过 程 ， 最 有 趣 的 就 是 被 教授 家 
族 的 智慧 和 仪式 。 不 仅 如 此 ， 在 捐款 过 程 中 ， 他 们 还 可 以 学 习 一 些 十 
分 重要 的 生活 技能 。 当 每 个 孩子 上 来 提出 申请 方案 时 ， 他 学 习 的 生活 
技能 包括 公开 演讲 、 领 导 才 能 、 为 了 他 人 积极 倡导 某 事 。 孙 子女 / 祖 
父母 慈善 事业 背后 的 秘密 就 是 在 申请 提议 捐款 时 ， 所 有 这 些 技能 会 在 
一 个 充满 爱 与 关怀 的 氛围 中 得 到 演练 ， 最 后 的 结果 不 是 给 自己 而 是 给 
他 人 带 来 好 处 。 


慈善 在 家 族 精神 传承 中 可 以 起 到 重要 的 作用 。 对 于 祖父 母 来 说 ， 它 使 其 在 
家 族 管理 中 扮演 积极 角色 ， 充 分 利用 了 自己 的 智慧 以 及 他 们 对 孙子 、 孙 女 
的 受 和 感情 。 对 于 孙子 女 来 说 ， 它 提供 了 家 族 成 员 间 相互 了 解 ， 以 及 共同 
探索 世界 并 发 现世 界 需 求 的 经 历 ， 尤 其 是 了 解 很 多 人 过 着 很 不 一 样 的 生 

活 ， 也 许 能 够 让 他 们 更 能 懂得 珍惜 和 感恩 。 在 这 一 过 程 中 ， 生活 在 物质 条 
件 富足 充裕 的 财富 家 族 后 代 子 女 们 会 因为 这 个 挑战 以 及 互相 之 间 的 ( 良 

性 ) 竞争 而 获得 成 就 感 。 而 通过 对 话 甚至 辩论 ， 不 仅 提升 了 自己 的 技能 、 

获得 了 历练 ( 例如 类 似 路 演 的 赢 取 赞助 的 演讲 等 ) ， 同 时 也 将 家 族 精神 与 
核心 价值 观 贯穿 其 中 ， 让 祖父 母 这 一 辈 能 够 将 他 们 的 智慧 和 哲学 分 享 给 孩 
子 们 ， 并 让 后 代 从 小 形成 慈善 、 公 益 、 利 他 的 概念 ， 让 他 们 了 解 善 意 的 力 


Eo 
2.2.3 精神 财富 传承 与 家 族 治理 


家 族 的 精神 财富 和 文化 的 构建 ， 绝 不 是 如 家 庭 小 游戏 般 简 单 ， 而 是 需要 系 
统 的 教育 、 培 训 ， 并 形成 良好 的 思维 和 行为 习惯 ， 并 且 长 辈 能 够 以 身 作 
则 。 对 家 族 的 领袖 来 说 ， 就 需要 在 百 忙 之 中 高 度 重 视 下 一 代 的 培养 ， 理 解 
这 样 的 培养 并 非 简单 地 将 孩子 送 到 贵族 学 校 、 参 加 各 类 昂贵 的 培训 课程 所 
能 够 解 岂 。 亲 情 的 培养 仰赖 父母 的 时 间 投 入 。 


事实 上 ， 西方 国家 有 不 少 注重 家 族 理念 、 价 值 观 传承 的 成 功 案例 。 著 名 奢 
侈 品牌 爱马仕 集团 至 今 仍然 牢 牢 掌握 在 创始 家 族 爱 马 仕 手 中 。 从 爱马仕 的 


传承 经 历 中 ， 我 们 可 以 看 到 ， 围绕 着 爱马仕 的 永远 跟 “ 家 族 ” 二 字 有 关 。 家 
族 本 身 就 是 文化 、 精 神 、 价 值 观 最 基本 的 载体 。 爱 马 仕 家 族 始终 注重 对 家 
族 后 代 子 女 的 培养 ， 在 价值 观 传承 方面 ， 家 族 成 员 们 坚信 ， 上 昨日 的 轮船 已 
成 往事 ， 即 使 不 是 我 们 亲手 建造 ， 我 们 也 要 尽职 维护 ， 每 一 位 家 族 成 员 都 


是 这 艘 轮船 的 掌 船 手 ， 都 要 对 它 的 未 来 负责 。 
( 一 ) 家 族 治理 与 亲情 关系 


先进 的 “ 治 家 ”理念 和 智慧 对 于 精神 传承 至 天 重要 。 在 刚强 的 性 格 、 失 控 的 
情绪 、 巨 大 的 利益 分 配 面前 ， 谈 “家 训 ” 和 ”感情 ”都 将 是 苑 白 无 力 的 。 而 这 
其 中 ， 以 父子 天 系 为 代表 的 杀 情 关系 的 维护 和 修复 又 显得 格外 有 分 量 ， 
IBM 创 始 人 沃 森 父子 的 激烈 冲突 ， 福 特 父 子 、 祖 孙 的 矛盾 ， 都 让 家 族 元 气 
大 伤 。 如 何 处 理 好 父子 天 系 等 杀 情 关系 ， 是 家 族 天 系 维护 和 治理 当中 重要 
的 一 环 ( 见 本 书 第 11 章 ) 。 在 中 国 ， 已 经 有 家 族 治理 的 典型 案例 。 李 锦 记 
家 族 在 创始 之 初 也 面临 着 传承 困 局 : 没有 一 个 达成 共识 的 家 族 和 企业 发 展 
定位 与 目标 ， 在 企业 发 展 方向 和 规划 上 纷争 不 断 ; 没有 一 个 家 族 企业 治理 
机 构 来 统一 行使 家 族 治理 权力 和 作为 家 族 成 员 协 商 沟 通 的 平台 ， 家 族 成 员 
发 生 冲 突 矛 盾 后 首先 想到 的 是 分 而 不 是 合 。 此 外 ， 儿子 要 离开 家 族 企业 自 
立 门户 也 让 李 氏 家 族 父 辈 掌 门人 最 为 头疼 。 然 而 ， 历 经 两 次 家 族 危 机 的 李 
氏家 族 并 没有 一 踊 不 振 ， 而 是 选择 赴 欧 美 考察 学 习 家 族 治理 和 传承 的 方 
法 ， 最 终 通 过 制定 家 族 宪法 ， 设 立 家 族 理事 会 ， 实 行 现代 家 族 治理 机 制 ， 
最 终 扭转 困 局 ， 获 得 了 家 族 与 企业 的 重生 ， 有 关 李 锦 记 家 族 案例 的 详细 内 
容 请 见 本 书 第 12 章 。 


(二 ) 子女 教育 


鉴于 子女 教育 在 家 族 精 神 财富 传承 中 的 决定 性 作用 ， 在 本 书 第 11 章 中 ， 我 
们 对 财富 家 族 的 后 代 教 育 与 培养 进行 了 介绍 。 其 中 将 会 介绍 股神 巴菲特 的 
成 功 教子 之 方 ， 以 此 来 启发 财富 家 族 的 新 生 代 们 找到 属于 自己 的 人 生 方 
向 。 


从 我 国家 族 企业 的 发 展现 状 来 看 ， 许 多 家 族 企业 经 过 30 多 年 的 发 展 ， 当 年 
白手 起 家 的 创始 人 已 步 入 中 老年 ， 同 时 ， 年 轻 一 碍 走 出 校门 开始 参与 公司 
的 管理 。 然 而 ， 在 企业 管理 过 程 中 ， 两 代 人 的 意见 经 常 难 以 达成 一 致 ， 直 
接 导 致 企业 中 层 无 所 适 从 ， 企 业 的 健康 运转 受阻 ， 企 业 上 下 都 希望 能 改变 
这 种 状况 。 并 且 ， 许 多 家 族 的 二 代 子 女 不 想 继承 家 业 ， 那 么 面 对 子 女 不 想 
接班 的 问题 如 何 解决 ? 新 希望 集团 董事 长 刘永好 的 独 女 刘畅 开始 时 也 对 家 
族 事业 接班 不 感 兴趣 ， 刘畅 留学 回国 后 父亲 将 她 安排 到 集团 各 个 部 门 。 在 
十 年 的 时 间 里 ， 刘 畅 在 学 校 、 在 社会 、 在 集团 内 外 学 习 ， 还 曾 自己 创业 。 


反 过 二 系列 的 历练， 刘畅 的 想法 也 比 以 前 更 加 成 了 。 好 曾 说 REE 
赁 自己 的 能 力 和 知识 帮助 父母 ， 我 不 认为 我 是 唯 二 能 够 担 起 这 个 大 任 的 
= 想 把 这 个 事业 做 大 做 好 的 人 ， 我 希望 在 我 
范围 内 守护 它 。 二) 刘畅 花 了 很 长 一 段 时 间 来 了 解 父亲 的 企业 
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业 传承 中 的 决定 性 作用 。 


( 三 ) 慈善 与 家 族 灵魂 传承 


我 们 研究 发 现 ， J 与 家 族 治 理 以 外 ， 慈 善 也 是 精 DUM 
不 可 或 缺 的 一 部 分 。《 易 经 》 告 诉 我 们 ,“ 积 善之 家 ， 必 有 余 庆 ; 积 不 
ZA, ERI, sxe BERT, HEGRE MRE SEE > 
为 什么 罗斯 柴 尔 德 、 洛 克 菲 勒 这 些 举世 闻名 的 家 族 都 无 一 例外 地 选择 了 兹 
8 ? 家 族 枇 善 对 后 代 又 会 起 到 什么 样 的 教育 作用 ? 这 些 疑问 , 将 在 本 书 第 
13 章 通过 一 系列 的 实验 和 数据 得 到 解答 。 


创 一 代 能 够 给 二 代 、 三 代 什 么 样 的 礼物 ? 不 应 该 只 是 金钱 和 物质 的 财富 ， 
而 应 该 有 教育 和 成 长 的 机 会 ， 以 及 一 套 有 效 的 帮助 家 族 发 展 、 增 强 家 族 凝 
聚 力 的 价值 观 和 制度 。 就 如 巴菲特 所 说 ， 如 果 投资 自己 ， 那 么 所 获取 的 回 
报 不 仅 可 观 ， 而 且 政 府 无 法 课 税 ， 这 自然 也 包含 让 所 有 富 人 都 紧张 的 遗产 
税 。 而 这 个 投资 ， 除 了 自身 的 学 习 与 成 长 ， 还 关系 到 家 族 的 治理 与 提升 。 
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5. 爱马仕 的 家 族 传承 之 道 .转载 于 http://www.91jucai.com/cglz/ 
gslds/2e4fec2310d4e035d4ab5d2600f-aeldf.html. 

6. 新 希望 刘畅 : 我 希望 守候 着 这 个 事业 ， 转 载 于 http:// 
finance.china.com.cn/industry/renwu/20130529/1509566.shtml. 


2.4 物质 财富 的 传承 


物质 财富 的 传 夭 ， 也 需要 我 们 向 西方 学 习 ， 我 们 相信 有 一 天 ， 世 界 会 向 中 
国学 习 属 于 我 们 的 优秀 理念 和 经 验 。 要 达到 这 个 目标 ， 需 要 先 谦虚 严谨 地 
借鉴 他 山 之 石 。 正 如 前 文中 所 提 到 的 “生存 者 经 验 ” 理 论 ， 能 够 坐 在 台 上 做 
报告 的 战斗 英雄 值得 学 习 ， 有 一 个 最 基本 的 道理 ， 他 至 少 活 了 下 来 。 打 仗 
如 此 ， 投 资 也 如 此 ， 财 富 管理 和 传承 又 何尝 不 是 如 此 ? 如 果 你 的 家 族 经 过 
两 百年 能 够 活 下 来 ， 那 你 就 是 英雄 。 那 个 时 候 没 人 会 在 乎 你 现在 拿 到 的 理 
财产 品 是 几 个 点 的 回报 率 。 只 有 那些 准确 知道 自己 优势 与 劣势 的 人 才能 成 
为 真正 的 幸存 者 。 成 功 的 人 之 所 以 能 够 成 功 恰恰 是 因为 他 们 知道 自己 不 成 
功 的 地 方 在 哪里 。 相 反 ， 许 多 财富 家 族 的 创 富 一 代 ， 他 们 一 开始 就 迷信 自 
己 的 能 力 和 成 功 ， 最 终 导 致 家 族 财富 和 建立 起 的 庞大 事业 倾覆 在 一 些 意 想 
不 到 的 风险 盲点 上 。 


曾经 富 甲 一 方 的 红 顶 商人 胡雪岩 ， 晚 年 的 败局 令 人 扼腕 ， 几 乎 没有 人 从 财 
富 管 理 、 保 护 和 传承 的 角度 对 大 败局 进行 研究 和 总 结 。 而 财富 保护 和 传承 
的 最 大 误区 其 实 就 在 于 ， 多 数 人 或 者 对 于 资产 的 安全 和 保护 没有 什么 概 

念 ， 或 者 想当然 地 把 传承 简单 看 作 是 继承 。 然 而 ， 和 创造 财富 相 比 ， 守 富 
和 传承 是 一 门 完 全 不 同 的 学 问 。 从 资产 传承 的 角度 看 ， 去 世 之 后 即 引 发 遗 
产 诉讼 的 名 人 同样 很 多 。 从 资产 管理 和 保护 的 角度 看 ， 诸 如 离婚 所 导致 的 
破坏 绝 不 仅仅 限于 家 庭 本 身 ， 由 于 夫妻 或 者 家 人 反目 遭受 重创 的 著名 公司 
也 不 在 少数 ， 其 中 就 包括 真 功 夫 、 土 豆 网 、 香 港 的 新 鸿 基 地 产 以 及 台湾 新 


我 们 丝毫 不 怀疑 这 些 杰 出 人 物 的 “ 创 富 ”能 力 ， 然 而 在 守 富 和 传承 方面 ， 他 
们 的 视觉 盲点 却 让 人 扼腕 叹息 。 其 实 ， 这 些 名 人 如 果 能 意识 到 自己 的 专业 
局 限 ， 而 不 是 那么 的 “自负 ”, 也许 其 家 族 及 家 族 后 代 的 命运 就 会 发 生 改 
变 。 那 么 ， 那 些 财富 家 族 创业 者 必须 知道 却 被 自己 长 期 忽视 的 风险 盲点 究 
竟 是 什么 呢 ? 


2.4.1 吞噬 家 族 财富 的 七 个 风险 言 区 


研究 显示 ， 华 人 家 族 企业 的 代 际 传承 8 年 间 平均 财产 流失 率 高 达 60%。 也 
就 是 说 ， 企 业 股权 所 有 人 传承 前 5 年 所 持 有 的 每 份 价值 100 元 的 股权 “在 伟 
承 完成 3 年 后 平均 只 剩 下 40 元 。 而 麦肯锡 发 布 的 报告 更 是 直截了当 地 指 

出 ， a AS , 其 中 仅 有 约 30% 的 企业 可 
以 传承 到 第 三 代 。 们 不 禁 疑 问 : 如 此 庞大 的 财富 是 如 何 从 这 些 看 似 
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盲区 一 : “RRM St 


在 本 书 第 1 章 曾 提 到 ， 你 所 不 知道 的 可 能 比 你 知道 的 更 为 重要 ， 这 也 是 “ 黑 
天 筷 ” 事 件 的 逻辑 。 从 整体 财富 的 安全 、 资 产 配置 和 保障 角度 而 言 ， 我 们 
应 通过 “以 不 变 应 万 变 ” 来 面 对 宏观 环境 变化 、 家 庭 变 化 以 及 其 他 无 常事 
件 。 同 时 ， 如 何 通过 合理 的 配置 来 降低 风险 也 是 一 门 非常 高 深 的 学 问 ， 这 
部 分 内 容 将 在 第 3 章 重 点 讲述 。 


盲区 二 : 企业 和 个 人 、 家 庭 资产 的 混同 


企业 资产 和 家 族 资产 混同 ， 没 有 及 时 采取 隔离 措施 和 风险 分 散 的 做 法 。 小 
企业 需要 的 是 敢 问 敢 拼 勇 于 突破 和 创新 ， 但 对 大 企业 来 说 ， 风 险 控制 就 变 
得 至 关 重 要 。 风险 控制 包括 整体 资产 规划 和 资产 配置 、 流 动 性 风险 、 安 观 
经 济 风险 以 及 法 律 风 险 。 而 法 律 风险 又 可 以 细 化 为 法 律 合 规 ( 偷 漏税 、 行 
贿 、 非 法 集资 、 职 务 侵占 、 重 大 责任 事故 等 中 国企 业 常见 的 违法 行为 ) 、 
担保 和 连带 责任 、 合 同 及 公章 管理 、 代 持 行为 等 方面 。 纵 观 这 些 风 险 ， 其 
中 把 个 人 家 庭 资产 与 企业 资产 混同 导致 的 风险 在 中 国企 业 中 尤为 突出 和 普 
遍 。 家 族 财产 和 企业 财产 混同 的 法 律 风 险 的 一 个 重要 方面 ， 便 是 信息 透 
明 、 两 者 同时 遭 到 查封 冻结 ， 给 企业 和 家 庭 同 时 带 来 巨大 的 现金 流 压 力 ， 
这 样 的 资产 混同 方式 可 以 在 一 夜间 让 人 倾家荡产 。 


在 订立 合同 过 程 中 ， 对 方 当事人 可 能 要 求 家 族 企业 的 老总 以 其 个 人 资产 提 
供 担保 ; 家 族 企 业 可 能 为 第 三 方 提供 担保 ， 或 者 几 家 企业 互相 提供 担保 ， 
引发 企业 间 “ 连 坐 "” “一 荣 俱 荣 、 一 损 俱 损 * 的 重大 风险 。 在 税务 合 规 方 
TE, 不 少 企业 不 直接 分 红 ， 而 是 股东 个 人 通过 向 企业 借款 的 方式 来 达到 少 
缴 、 不 缴 所 得 税 的 目的 。 甚 至 有 企业 索性 让 付款 方 把 款项 打 给 个 人 而 不 是 
公司 ， 偷 逃 营业 税 、 增 值 税 以 及 所 得 税 ， 这 些 都 有 可 能 使 企业 主 突 遭 牢狱 
之 灾 。 在 合同 和 公章 管理 上 ， 有 的 企业 为 获得 蝇头 小 利 ,“ 外 借 ” 营 业 执 照 
和 公章 来 进行 所 谓 的 业务 合作 ， 收 取 “ 管 理 费 *。 殊 不 知 这 样 的 安排 ， 如 果 
合作 方 突然 玩 “ 消 失 ”, 企业 旋 至 家 族 可 能 要 为 此 付出 沉重 的 代价 。 


还 有 ， 因 为 某 些 原因 ， 个 人 的 股权 交 给 他 人 《往往 是 亲朋 好 友 ) 代 持 ， 但 
是 即便 有 有 某 种 代 持 协议 ， 各 方 当事人 往往 没有 咨询 过 在 这 方面 有 丰富 经 验 
的 法 律 专业 人 士 ， 要 么 代 持 行为 没有 发 生 实际 效 力 ， 要 么 这 种 “天 知 地 知 
你 知 我 知 ”的 安排 没有 充分 考虑 代 持 人 的 死亡 、 表 失 行 为 能 力 以 及 离婚 的 
风险 ， 一旦 发 生 上 述 意外 ， 被 代 持 的 股权 或 者 其 他 资产 都 有 可 能 沦 为 他 人 
待 继承 或 分 配 的 财产 ， 而 最 终 导 致 流失 。 


盲区 三 : 离婚 、 遗 产 分 配 的 规划 失误 


图 2-3 “儿子 ， 所 有 这 一 切 以 后 都 是 你 未 来 的 前 妻 的 。 A) 
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等 事件 则 在 很 大 程度 上 可 以 通过 法 律 安 排 和 资产 筹划 进行 有 效 避 险 。 然 
而 ， 相 当 数 量 的 高 净值 个 人 则 党 得 这 样 的 问题 比较 遥远 而 不 愿 直 面 这 样 的 
风险 。 针 对 意外 引起 的 遗产 纠纷 ， 是 否 起 草 一 份 遗嘱 就 可 以 轻松 化 解 这 个 
风险 呢 ? 许多 人 误 以 为 白 纸 黑 字 清 清 楚楚 记载 的 遗嘱 是 最 可 靠 的 财产 分 配 
方式 。 


其 实 ， 从 律师 的 角度 来 说 ， 仅 通过 一 纸 遗 嘱 决 定 家 族 命运 的 方式 往往 蕴藏 
着 巨大 的 法 律 风 险 。 首 先 ， 由 于 老人 在 不 同 的 时 间 点 订立 过 多 份 遗 嘱 而 导 
致 遗嘱 存在 多 个 版 本 的 情况 在 实践 中 并 不 少见 ， 从 而 产生 争议 甚至 诉讼 。 
在 心智 康健 的 时 候 订 立 的 一 份 公正 合理 的 遗嘱 ， 很 可 能 在 老人 暮年 由 于 遭 
到 某 些 亲人 的 胁迫 或 者 欺骗 而 被 新 的 遗嘱 所 取代 。 


围绕 未 来 谁 来 承继 澳门 赌 王 何 鸿 峙 的 百 亿 资产 ， 就 曾 引发 赌 王 的 家 庭 内 
证 ， 何 老 先生 转让 给 二 房 、 三 房 的 股权 处 置 就 曾 被 指 为 在 “胁迫 ?情势 下 做 


出 。 
其 次 ， 遗 嘱 的 伪造 和 骗取 在 技术 上 并 非 难 事 ， 即 便 是 经 过 公证 ， 也 可 能 被 


法 院 以 各 种 理由 推翻 ， 在 香港 发 生 的 围绕 女 富豪 歼 如 心 遗嘱 真 伪 的 “世纪 
大 案 ” 便 是 一 例 。 


最 后 ， 不 少 富豪 ， 即 便 受 过 良好 的 教育 ， 自 认为 遗嘱 只 要 清楚 书写 ， 把 财 
产 处 置 的 意图 表达 清楚 即 可 ， 殊 不 知 没有 专业 人 士 的 帮助 ， 将 会 对 未 来 遗 
嘱 的 效力 和 执行 带 来 巨大 的 不 确定 性 。 例 如 不 少 遗 嘱 没 有 罗列 财产 清单 ， 
只 是 说 明 财 产 的 分 配 比例 ， 这 就 导致 部 分 资产 可 能 在 正式 进入 遗产 分 配 程 
序 之 前 就 被 身边 熟悉 资产 状况 的 亲人 侵吞。 


如 果 财 产 涉及 公司 股权 、 投 资 基金 份额 、 境 外 资产 ， 遗 嘱 处 置 和 转移 则 更 
为 复杂 ， 因 涉及 不 同 国家 法 律 而 需要 不 同 国家 的 律师 一 同 参 与 筹划 。 有 的 
国家 或 地 区 存在 遗产 税 ， 如 果 遗 嘱 订 立 不 当 ， 就 会 不 小 心 把 自己 的 资产 纳 
入 到 遗产 税 范围 内 ， 资 产 可 能 要 损失 过 半 才 能 完成 过 户 。 


除了 遗嘱 继承 方面 安排 不 当 之 外 ， 导 致 财富 缩水 的 原因 还 有 婚姻 纠纷 所 引 
发 的 财产 纷争 。 恩 爱 夫 妻 一 朝 劳 燕 分 飞 ， 融 走 的 不 只 感情 ， 还 可 能 是 家 族 
巨额 财富 、 缩 水 的 资产 、 茶 发 的 股价 和 市 值 以 及 “ 躺 着 也 中 枪 ? 的 投资 人 和 
股民 。 


盲区 四 : 交接 班 不 力 和 家 族 治理 不 蔷 


根据 《2014 年 胡 润 全 球 富豪 榜 》，10 亿 美元 ( 约 合 人 民 币 60 亿 元 ) 以 上 
级 别 的 华人 富豪 共有 457 位 ， 平 均 年 龄 为 59 岁 。 在 未 来 5~10 年 ， 全 国有 
300 多 万 家 民营 企业 将 面临 企业 传承 问题 。 而 企业 传承 面临 的 困难 根源 之 
一 ， 就 在 于 家 族 企业 的 核心 竞争 力 无 法 得 以 有 效 传承 。 据 报道 ，2014 年 5 
月 8 日 ， 深 交 所 上 市 企业 海 翔 药 业 发 布 公告 ， 公 司 大 股东 、 同 时 也 是 创始 
人 罗 孝 鹏 的 儿子 罗 煜 妆 以 3.8 亿 元 的 总 价 转让 其 所 持 有 的 全 部 18.31% 的 股 
份 ， 标 志 着 罗氏 家 族 正 式 退出 了 这 家 罗 邦 鹏 苦心 经 营 40 年 的 家 族 企业 ; 而 
坊间 流传 的 消息 纷纷 指出 ， 此 时 罗 烛 关 已 经 因为 嗜 赌 而 让 家 族 背 负 上 高 达 
5 亿 元 的 赌 债 ， 不 得 已 卖 公司 股份 还 债 ; 同时 ， 自 少 帅 罗 煜 状 继 位 以 来 ， 
公司 内 部 和 投资 业界 也 批评 他 缺乏 足够 的 战略 眼光 、 执 行 力 和 管理 能 力 来 
领导 企业 。 种 种 内 忧 外 患 之 下 ， 公 司 易 主 几乎 难以 避免 。 


在 中 国 ， 不 少 一 代 创业 者 将 大 量 精力 放 在 打拼 一 片 天 地 上 ， 而 对 子女 的 关 
注 相 对 较 少 ， 常 常 只 是 花 重 金 将 孩子 送 往 国 外 最 好 的 学 校 接 受 教 育 。 然 
而 ， 如 此 简单 模式 化 培养 出 来 的 接班 人 可 能 自 小 就 分 割 了 与 家 族 企业 的 联 
系 纽带 ， 成 年 后 并 不 一 定 适合 承担 领导 家 族 企业 的 重任 ， 而 且 并 不 对 家 族 
企业 引 以 为 豪 。 就 二 代 接 班 的 常见 问题 ， 请 参见 本 书 第 8~10 章 的 内 容 。 


盲区 五 : 家 族 企业 股权 设计 、 规 划 治 理 不 蔷 


家 族 财 富 管理 和 传承 的 设计 和 筹划 必须 考虑 家 族 企业 和 财富 的 今天 和 明 

天 。 一 方面 ， 企 业 如 果 缺 乏 有 效 的 治理 结构 ， 例 如 中 国 不 少 家 族 企业 任 人 
唯 亲 的 现象 ， 自 然 会 给 企业 未 来 的 发 展 带 来 很 多 瓶颈 和 局 限 ; 另 一 方面 ， 
当 企 业 或 者 家 族 掌 门人 健在 的 时 候 ， 大 家 相安 无 事 ， 然 后 一 旦 掌 门 人 无 力 
掌控 局 面 或 者 撒手 人 赛 ， 争 权 夺 利 的 内 斗 就 会 出 现 ， 甚 至 会 到 达 失 控 的 地 
步 ， 会 对 财富 以 及 企业 造成 巨大 的 创伤 。 含 混 不 清 的 家 族 利益 分 配 、 错 综 
复杂 的 族 内 关系 、 感 情 淡薄 下 的 钧 心 斗 角 ， 往 往 成 为 不 少 富 有 家 族 挥 之 不 
去 的 阴影 和 宿命 。 香 港 寻 著名 地 产 集团 的 郭 氏 三 兄弟 在 接班 父 奉 后 曾 一 度 
带领 企业 再 创 辉 煌 ， 超 越 众多 竞争 对 手 成 为 香港 业绩 最 好 的 地 产 企业 。 然 
而 好 景 不 长 ， 大 权 在 握 的 母亲 联手 两 位 幼子 将 长 子 郭 炳 湘 赶 下 了 主席 之 

位 。 心 有 不 甘 的 郭 炳 湘 旋即 破釜沉舟 ， 向 香港 廉政 公署 举报 了 郭 家 贿赂 前 
政务 司 司 长 许 仕 仁 一 事 ， 并 愿意 做 证 将 两 位 弟弟 送 入 监狱 ， 一 时 间 香 港 社 


no 


据悉 ， 为 获得 中 国 香港 和 英国 “顶级 大 律师 ”的 代理 辩护 ， 郭 氏 兄弟 所 人 花 的 
律师 费 已 高 达 8 亿 港元 ， 连 同 许 仕 仁 、 前 港 交 所 高 级 副 总 裁 等 被 告 方 ， 动 

用 近 百 名 律师 ， 律 师 费 接近 10 亿 港元 ， 创 下 司法 史上 刑事 审讯 案件 的 最 高 
金额 纪录 。 这 样 的 兄弟 阅 墙 、 和 杀人 反目 的 例子 虽然 极端 ， 却 并 不 罕见 ， 不 
少 成 功 的 创业 者 往往 专注 于 管理 企业 ， 而 没有 意识 到 家 族 也 需要 一 套 相似 
的 治理 体系 。 虽 然 郭 氏家 族 在 父辈 安排 传承 的 时 候 ， 也 采用 了 西方 流行 的 
家 族 信托 ， 但 是 设计 筹划 的 架构 和 方案 存在 瑕 站 ， 没 有 对 信托 方案 进行 充 
分 的 “定制 ?安排 ， 为 财富 和 企业 管理 的 明天 留 下 了 隐患 。 


另外 ， 在 西方 ， 家族 完 法 往往 是 确定 家 族 内 部 治理 的 核心 框架 ， 家 庭 的 争 
端 和 财产 权利 分 配 都 依赖 于 这 个 框 染 所 建立 的 规则 和 体系 。 如 何 搭建 家 族 
治理 体系 则 是 摆 在 这 些 家 族 企业 面前 新 的 难题 和 挑战 。 


盲区 六 : 投资 计划 欠缺 合理 规划 


投资 管理 欠缺 科学 规划 ， 用 人 失察 也 易 导 致 资产 缩水 。 无 论 是 外 聘 理财 顾 
问 ， 安 排 设立 信托 ， 还 是 进行 直接 投资 ， 都 离 不 开 专业 的 顾问 人 士 ， 但 是 
寻找 到 合适 的 、 可 信任 的 顾问 ， 并 且 能 够 有 独立 的 判断 ， 充 分 利用 好 外 聘 
顾问 的 脑力 资源 ， 并 且 防 范 顾问 的 利益 冲突 ， 这 对 于 喜欢 做 “ 甩 手 掌柜 ”的 
高 净值 个 人 来 说 具有 一 定 的 挑战 。 举 例 来 说 ， 前 几 年 因 美 国 历史 上 最 大 欺 
诈 案 的 华尔街 麦 道夫 ( Madoff ) 事件 导致 许多 富 人 资产 深 陷 其 中 ， 而 相当 
数量 的 高 净值 个 人 都 不 知道 自己 的 资产 配置 中 有 麦 道夫 的 产品 ， 因 为 麦 道 
夫 把 产品 销售 给 银行 ， 再 由 银行 推荐 给 高 净值 客户 加 以 购买 和 配置 ， 银 行 
赚 取 佣金 和 手续 费 。 对 于 银行 ， 从 资产 管理 方 那里 获取 产品 佣金 而 向 自己 
的 客户 推销 这 些 产 品 似乎 是 金融 圈 普 遍 的 潜 规则 ， 那 么 受害 人 是 谁 呢 ? 客 
户 基于 对 银行 的 信任 ， 把 资产 和 投资 的 打 理 都 交 给 私人 银行 顾问 ， 而 私人 


银行 顾问 则 可 能 从 产品 方 那 里 获取 佣金 ， 把 高 风险 的 产品 推 给 客户 。 
BK : 税务 风险 


税务 风险 对 中 国民 营 企业 来 说 并 不 陌生 ， 但 是 这 并 不 等 于 高 多 值 个 人 对 于 
合理 、 科 学 并 且 合 法 的 避税 与 逃税 的 区 别 能 够 清楚 地 鉴别 和 认识 。 不 少 富 
豪 对 于 税务 安排 完全 没有 整体 规划 ， 而 且 采 取 能 逃 则 逃 的 侥幸 心理 。 对 国 
际 化 资产 配置 所 涉及 的 各 类 税 负 缺 乏 整体 考虑 ， 与 此 同时 ， 中 国 的 遗产 税 
也 和 中 国 的 高 净值 个 人 越 来 越 近 。 坊 间 预 计 中 国 将 可 能 在 未 来 的 3 一 5 年 内 
推出 遗产 税 。 即 使 中 国 没 有 开征 遗产 税 ， 在 境外 购房 ， 很 可 能 在 发 生 继 承 
的 时 候 ， 继 承 人 先 要 缴纳 近 50% 的 资产 价值 的 遗产 税 方 能 实现 资产 的 过 
户 ， 这 往往 是 中 国富 豪 在 一 据 千 金 的 时 候 “ 万 万 没 想到 ”的 。 在 许多 国家 和 
地 区 都 存在 的 遗产 税 可 以 直接 让 财富 缩水 50% 或 以 上 。 在 台湾 北部 的 新 北 
市 ， 一 位 姓 黄 的 当地 人 在 过 世 后 留 下 了 大 量 的 土地 遗产 ， 然 而 其 继承 人 却 
没有 按照 规定 申报 及 缴纳 遗产 税 。 台 湾 税 务 当局 在 7 年 后 发 现 了 这 一 事 
实 ， 并 就 这 些 遗 产 核定 总 价值 为 2.4 亿 元 。 可 怜 的 黄 家 继 承 人 在 补 缴 遗 产 
税 、 缴 纳 昼 金 、 滞 纳 金 以 及 利息 之 外 ， 还 需 缴纳 巨 额 增 值 税 的 税 款 ， 最 后 
继承 的 财产 竟然 只 有 区 区 61 元 ! 二 虽然 中 国内 地 的 遗产 税 仍 在 论证 阶 、 
段 ， 但 是 如 果 个 人 在 美国 、 日 本 等 国家 或 地 区 购房 ， 身 故 之 后 就 会 产生 遗 
产 税 ( 除非 进行 了 必要 筹划 ) 。 如 果 要 设立 境外 的 信托 ， 若 涉及 境内 的 资 
产 (例如 公司 股权 、 房 地 产 ) 就 要 进行 必要 的 资产 重组 ， 可 能 带 来 转 股 产 
生 的 较 大 税 负 ， 如 果 没 有 专业 人 士 帮助 设计 合法 的 方案 并 进行 高 效 的 税务 
筹划 ， 就 会 导致 信托 染 构 无 法 搭建 而 被 搁浅 。 


, a Miena 


"Welcome aboard. You are now exempt 
from federal, state, and local taxes." 


图 2-4“ 欢 迎 来 天 堂 ! 你 现在 可 以 不 用 缴纳 联邦 税 、 州 税 和 地 方 税 了 。 A) 
2.4.2 物质 财富 传承 的 规划 和 风险 防范 


可 见 ， 这 些 让 财富 家 族 始 料 未 及 的 严酷 问题 ， 如 果 没 有 相应 的 防范 措施 ， 
可 能 会 让 家 族 财 富 折 损 或 严重 流失 。 对 于 已 经 建立 起 庞大 商业 帝国 的 创 富 
者 来 说 ， 资 产 的 保护 与 传承 必然 是 最 为 值得 关心 的 问题 。 对 于 上 述 七 大 盲 
区 的 解决 方法 在 其 后 的 第 5 章 ( 家 族 办 公 室 ) 以 及 第 7 一 12 章 中 将 会 逐 章 进 
行 详细 站 释 。 此 处 ， 我 们 先 针对 资产 配置 、 资 产 保护 与 传承 规划 做 一 个 纲 
要 性 的 介绍 。 


第 一 ， 资 产 的 分 散 配置 与 必要 的 隔离 措施 ， 并 利用 多 种 法 律 工具 防范 婚姻 
与 继承 中 的 潜在 风险 。 固 然 “小 概率 ”风险 事件 往往 不 可 控 、 不 可 预见 ， 
但 是 企业 家 以 及 家 族 完全 可 以 通过 必要 合理 的 手段 降低 和 对 冲 这 样 的 风 
险 。 例 如 ， 采 取 必 要 方法 将 家 族 企业 资产 和 家 族 其 他 资产 进行 隔离 ， 将 资 
产 分 散 配置 ， 进 行 国际 化 的 安排 ， 而 不 是 把 所 有 的 “鸡蛋 ”都 放 在 一 个 “ 篮 


子 ” 里 。 许 多 企业 家 往往 低估 相关 风险 ， 同 时 无 法 抵御 现 有 产业 高 回报 的 
诱惑 ， 把 所 有 的 宝 都 押 在 了 某 一 个 特定 行业 或 者 特定 项 目 上 ， 一 旦 出 现 问 
题 ， 就 可 能 满 盘 皆 输 ， 无 力 回 天 。 针 对 这 样 的 平时 并 不 大 容易 察觉 的 风 
险 ， 一 方面 ， 需 要 专业 的 法 律 服务 来 降低 和 化 解 风 险 ; 另 一 方面 , 也 有 必 
要 对 家 庭 个 人 资产 和 企业 资产 进行 划分 ， 采 取 必 要 的 隔离 措施 ， 把 一 部 分 
资产 隔离 出 去 ， 在 企业 和 家 族 遭 遇 重 大 打击 的 时 候 ， 有 些 资产 不 会 被 认为 
是 企业 的 资产 而 被 冻结 、 抵 债 。 在 本 书 第 3 章 和 第 7 章 将 会 进一步 分 析 如 何 
实现 资产 的 分 散 配置 与 隔离 。 


第 二 ， 化 解 家 族 企 业 交接 班 难 题 。 家 族 企业 是 家 族 财富 的 重要 组 成 部 分 ， 
我 们 在 第 1 章 中 就 提 到 ， 如果 运营 得 当 ， 基 于 家 族 企业 的 特性 以 及 家 族 所 
拥有 的 特殊 资产 ， 家 族 企业 可 能 带 来 超额 回报 ; 如 果 传承 不 当 ， 那 么 则 会 
面临 大 幅 缩水 和 财富 的 重创 。 


所 以 ， 我 们 要 了 解 企 业 传 承 的 核心 以 及 中 国家 族 企 业 所 面临 的 交接 班 的 典 
型 障碍 (第 8 章 ) ， 包 括 如 何 应 对 二 代 接 班 的 各 类 挑战 ， 如 何 根据 二 代 的 
人 格 、 性 格 来 做 传承 的 安排 ， 如 何 掌控 接班 的 “火候 ”, 化 解 两 代 人 的 冲 

突 ， 解 决 职业 经 理 人 的 激励 和 处 理 企业 元 老 的 问题 等 等 ; 如 何 处 理 家 族 新 
生 代 对 于 自己 所 热爱 的 事业 的 追求 与 家 族 接班 的 责任 之 间 的 矛盾 问题 ( 第 


11 章 ) 。 


这 还 包括 如 何 发 现 企业 传承 的 视觉 盲区 ， 将 领导 力 放 在 传承 和 接班 首要 考 
虑 的 位 置 (第 9 章 ) ， 如 何 使 用 法 律 和 治理 的 工具 科学 地 分 配 和 传承 家 族 
企业 的 股权 (第 10 章 ) 。 


如 果 经 过 研究 和 判断 ， 企 业 必须 交 棒 给 下 一 代 ， 那 么 企业 家 将 面临 一 个 更 
为 艰巨 的 、 长 期 的 任务 ， 除 了 接班 人 培养 ， 聘 请 专业 律师 和 财务 规划 师 对 
企业 和 家 族 资 产 进行 规划 之 外 ， 还 要 积极 提升 家 族 企业 和 家 族 的 治理 水 
平 ， 进 行 有 效 的 交 棒 过 渡 安排 等 ， 包 括 制定 家 族 完 法 (第 12 章 ) 、 建 立 家 
族 内 部 的 纠纷 解决 机 制 ， 为 提升 家 族 凝 聚 力 莫 定 稳固 的 基石 。 


第 三 ， 选 择 合适 时 点 进行 高 位 套现 也 是 财富 规划 和 传承 的 一 种 优选 方案 。 
创 一 代 企业 家 必须 有 一 个 客观 的 判断 ， 就 是 家 族 企业 的 无 形 资产 、 核 心 竞 
争 力 、 政 商人 肪 关系 这 样 的 “特殊 资产 "是否 能 够 得 以 有 效 传承 ? 如 果 这 
些 “ 特 殊 资 产 ” 难 以 传承 ， 或 者 因 新 生 代 确 实 无 意 或 者 无 力 接班 ， 或 者 因 企 
业 的 外 部 环境 或 者 内 部 因素 可 能 导致 企业 逐渐 丧失 竞争 优势 ， 那 么 企业 家 
就 应 当 充分 重视 这 个 风险 ， 果 断 地 为 企业 的 出 售 或 转手 进行 战略 性 安排 ， 
考虑 将 企业 在 价值 高 点 的 时 候 进行 套现 ， 而 不 是 守株待兔 式 地 等 待 “ 奇 
迹 ” 的 到 来 。 


退出 和 套现 的 方法 包括 并 购 模 式 的 出 售 或 转让 ，IPO 之 后 的 退出 ， 管 理 层 


收购 等 。 在 完成 套现 之 后 ， 再 对 现金 资产 进行 财富 管理 和 传承 的 安排 。 应 
当 注 意 ， 在 实现 套现 之 前 ， 应 该 进行 法 律 和 税务 筹划 的 安排 ， 尽 可 能 合理 
TL 


第 四 ， 家 族 资产 管理 与 投资 的 科学 规划 。 在 高 位 套现 或 者 发 生 其 他 流动 性 
事件 之 后 ， 家 族 拥有 较 多 现金 用 于 投资 ， 就 必须 考虑 如 何 更 高 效 地 管理 家 
族 资产 ， 如 何不 被 所 谓 的 大 型 国际 银行 的 光环 所 误导 ， 如 何 选用 合适 的 财 
务 顾问 、 私 人 银行 ， 如 何 规避 利益 冲突 、 防 止 成 为 金融 潜 规 则 的 牺牲 品 ， 
降低 资产 大 幅 缩水 的 风险 。 


是 否 依赖 数 家 私人 银行 ? 是 否 聘用 联合 家 族 办 公 室 ? 还 是 建立 自己 的 专属 
家 族 办 公 室 ? 对 此 ， 超 高 净值 个 人 应 该 聘用 真正 属于 自己 的 顾问 ， 包 括 财 
务 顾 问 和 法 律 顾问 。 保 证 其 获得 中 立 的 、 客 观 的 信息 ， 而 不 是 经 过 过 滤 
的 、 被 某 种 利益 机 制 焉 曲 了 的 信息 和 建议 。 只 有 通过 独立 顾问 的 意见 ， 排 
除 利益 冲突 ， 才 能 相对 客观 地 审核 产品 或 者 投资 机 会 、 判 断 和 评估 风险 。 


第 五 ， 传 承 的 终极 境界 在 于 留 给 后 代 超越 物质 的 财富 。 要 让 家 业 永 续 ， 基 
WKS, 成功 地 进行 财富 的 代 际 传承 ， 离 不 开 新 生 代 的 人 力 资本 培育 和 开 
发 (第 11 章 )， 家 族 的 凝聚 力 和 价值 观 的 传承 (第 12 章 ) ， 更 无 法 脱离 无 
38BJ AGE" , FARR ZAWARA. 35— SE n] UA ERAS AE TNR 
最 珍贵 财富 一 定 不 是 物质 财富 ， 而 是 超越 金钱 本 身 的 财富 “ 业 力 ”一 一 无 论 
是 通过 自己 身体 力行 给 予 世界 的 爱 (MS) ， 还 是 激励 新 生 代 和 更 多 的 人 
LIMAR, 心怀 感恩 、 积 极 进取 、 乐 于 奉献 ( 第 13 章 ) ， 方 能 让 财富 生 
生 不 息 。 


1. Indeed,less than 30 percent of family businesses survive into the 
third generation of family ownership.Those—Then five attributes of 
family business.McKinsey Quarterly.McKinsey & Company.p.3. 


2. Delgado,Roy.available at http://www.cartoonstock.com/ 
cartoonview.asp?catref =rde9652. 


3. 台 1 户 家 庭 继承 2 亿 地 产 未 报税 被 罚 至 仅 剩 61 元 ， 转 载 于 http:// 
news.sina.com.cn/s/201 2-07-17/113624790091.shtml. 

4. 选 自 《纽约 客 》 温 画集， 原作 者 Bernard Schoenbaum , 创作 于 1990 
年 ， 选 自 The Complete Cartoons of The New  Yorker,Robert 
Mankoff ( edit) , Black Dog & Leventhal,October 5 , 2004. 


第 3 章 私人 财富 管理 揭秘 

Rule No.1 : Never lose money.Rule No.2 : Never forget Rule No.1. 

投资 铁 律 一 : 永远 不 要 亏损 。 投 资 铁 律 二 : 永远 不 要 忘记 投资 铁 律 一 ! 
沃 伦巴 菲 特 
胡 润 百 富 发 布 的 《2015 年 度 中 国 高 净值 人 群 资产 配置 白皮书 》( 以 下 简称 
《白皮书 》 ) 显示 ， 现 阶段 富裕 阶层 在 管理 自身 财富 方面 “并 无 太 多 经 验 


和 创意 ， 他 们 仍 在 大 量 且 广 泛 使 用 最 传统 的 理财 方式 ， 例 如 存款 和 投资 房 
产 ”。 针 对 投资 信息 来 源 ， et ee A 


渠道 的 信赖 度 分 别 是 32% 和 319%。 在 资产 配 同 质 化 
Raat ee eee ae eS Sa 


本 章 ， 我 们 希望 还 财富 管理 以 其 本 来 的 面目 。 你 现在 的 投资 和 财富 增长 模 
式 来 出 现 问题 ， 并 不 等 于 了 永远 不 会 有 问题 。 重 要 的 是 ， 要 吸取 教训 、 获 得 
智慧 ， 了 解 世界 财富 家 族 关 于 财富 管理 、 保 护 和 传承 的 方法 。 


1l. ARMS 胡 润 百 富 .2015 年 度 中 国 高 净值 人 群 资 产 配置 白皮书 , 
2016 : 8-9. 


3.1 逃脱 “ 富 不 过 三 代 ” 的 魔 允 
“ 富 不 过 三 代 ” 表 面 上 看 似乎 是 财富 代 际 传承 的 失败 ， 但 其 实 并 没有 那么 简 
单 。 


3.1.1 对 《福布斯 》 财 富 榜 单 的 分 析 


在 2015 年 《福布斯 》 美 国富 豪 榜 前 20 个 榜 单 中 ， 大 多 数 富豪 都 是 创 富 一 
代 ， 通 过 继承 的 二 代 富 豪 只 占 少 数 。 而 杜邦 、 洛 克 菲 勒 等 家 族 的 财富 在 经 
过 几 代 人 的 传承 之 后 ， 已 分 散在 数 百 人 的 家 族 成 员 中 。 


通过 二 代 继 承 仍 然 占据 榜 单 靠 前 位 置 的 富豪 ， 一 般 都 积极 参与 企业 管理 ， 
对 家 族 企业 和 资产 有 着 重要 影响 。 而 对 家 族 企业 控制 力 较 低 ， 或 者 主要 是 
依赖 资产 管理 的 家 族 ， 其 家 业 仍 不 可 小 虞 ( 例如 肯尼迪 家 族 、 杜 邦 家 族 、 

洛克 菲 勒 家 族 ) ， 但 是 家 族 个 人 成 员 则 难以 进入 财富 榜 单 的 前 列 。 


所 以 ， 这 提出 了 一 个 似乎 矛盾 的 问题 ， 财 富 究竟 应 当 交 给 别人 管 ， 还 是 自 
己 管 ? 一 方面 ， 私 人 银行 和 财富 管理 机 构 反 复 强 调 专业 打 理 财富 的 重要 
性 ， 另 一 方面 ， 从 榜 单 上 看 ， 似 乎 “自己 管 ” 所 创造 的 巨大 财富 远 远 超过 “ 交 
给 别人 管 ” 所 创造 的 财富 。 


针对 财富 的 管理 ， 如 果 从 福布斯 的 榜 单 来 看 ， 我 们 注意 到 最 大 的 财富 来 自 
家 族 企 业主 营业 务 。 这 往往 归功 于 该 企业 在 行业 内 所 具有 的 独特 的 竞争 优 
势 ， 能 够 帮助 其 赢得 超额 利润 。 而 二 代 继续 “ 创 富 ”先例 虽然 不 多 ， 但 也 依 
然 存在 ， 例 如 美国 的 科 氏 (Koch ) 家 族 。 与 此 同时 ， 相 当 数 量 经 过 数 代 传 
承 之 后 的 家 族 ， 如 肯尼迪 家 族 、 杜 邦 家 族 、 洛 克 菲 勒 家 族 ， 随 着 家 族 成 员 
的 增长 ， 财 富 的 个 人 单位 份额 也 在 下 降 ， 而 且 并 没有 强 有 力 的 家 族 接班 人 
把 家 族 事业 推 向 新 的 高 峰 。 


作为 一 代 创 富 的 家 族 领袖 来 说 ， 你 无 法 预测 上 天 的 安排 一 一 二 代 、 三 代 是 
否 能 够 < 青出于蓝 而 胜 于 蓝 ” 而 继续 成 功 “ 创 富 *"。 就 像 巴菲特 曾 说 ， 如 果 家 
族 企业 一 定 要 让 自己 的 孩子 来 接班 ， 就 像 让 熏 运 会 的 冠军 把 冠军 传 给 其 孩 
FRR. 


出 于 三 个 重要 原因 ，( 超 ) 高 净值 个 人 必须 考虑 “守成 ?和 财富 保值 。 第 

一 ， 我 们 只 有 真正 理解 了 被 称 为 “世界 第 八大 奇迹 ”这 把 财富 金 钥匙 的 巨大 
力量 ， 才 会 真正 学 会 看 待 "长 线 ?投资 ， 否 则 ， 股 市 的 震荡 就 会 让 你 无 法 安 
眠 ， 你 无 法 成 为 财富 的 主人 人， 反而 成 为 其 奴隶 。 第 二 , “PAM HEF , Ul 
就 是 “意外 ”“ 无 常事 件 对 家 族 财富 的 重创 。 针 对 “ 黑 天 切 ”" 事 件 ， 我 们 在 第 1 


章 中 已 有 分 析 。 所 以 ， 必 须 通过 财富 管理 、 保 护 ， 来 进行 对 冲 风险 的 安 
排 。 第 三 ， 出 于 代 际 传承 的 考虑 ， 就 像 老 约 瑟 夫 .肯尼迪 对 家 族 财富 进行 的 
极 具 远见 卓识 的 安排 ， 通 过 设立 多 个 家 族 信托 防止 因为 家 族 后 代 由 于 能 力 
不 够 而 导致 家 族 财富 越 分 越 少 以 及 由 于 某 些 成 员 的 败家 而 导致 财富 的 “ 灰 
TAR”, 


3.1.2 世界 第 八大 奇迹 


那么 这 被 称 为 “世界 第 八大 奇迹 ”的 财富 金 钥匙 是 什么 呢 ? 爱 因 斯 坦 曾 
说 ,“ 世 界 上 最 伟大 的 力量 不 是 原子 弹 ， 而 是 复 利 ”。 


据说 ， 纽 约 市 立 大 学 的 一 对 教授 夫妻 42 年 前 出 了 两 本 书 ， 得 到 5 万 美元 的 
稿酬 ， 他 们 把 这 笔 稿 酬 交 给 了 好 友 巴 菲 特 管理 ，30 年 后 ， 教 授 去 世 ， 巴 菲 
特 参加 了 老 先 生 的 葬礼 ， 他 和 教授 太太 提 及 ， 当 初 的 5 万 美元 现在 已 经 是 
6000 多 万 美元 ， 这 让 教授 太太 大 吃 一 惊 。 怎 么 可 能 ? 巴菲特 就 向 她 解释 了 
复 利 效应 的 理论 。 教 授 太 太 在 先生 去 世 时 立 下 遗嘱 ， 等 她 去 世 后 把 这 笔 钱 
全 部 捐 给 慈善 机 构 。 又 过 了 若干 年 教授 太太 去 世 ， 这 笔 钱 已 增加 到 近 1.2 
亿美 元 。 

回 到 今天 ， 如 表 3-1 所 示 ， 若 以 每 年 10% 的 回报 计算 ， 以 1 元 举例 ，10 年 复 
利 会 令 本 金 增 加 2.5937 倍 (1.1 的 10 次 方 )，20 年 和 30 年 则 分 别 增 长 
6.7275 倍 和 17.4494 倍 。 而 如 果 是 15% 和 20% 的 年 回报 率 ，20 年 的 复 利 效 
应 则 分 别 高 达 16.3665 倍 和 38.3376 倍 ，30 年 的 累积 倍数 则 达 66.2125 倍 和 
237.3763 售 。 这 不 是 天 方 夜 谭 ， 这 就 是 伟大 的 科学 家 爱 因 斯 坦 认为 的 “ 世 
界 上 最 伟大 的 力量 ”的 复 利 效应 。 


表 3-1 复 利 计算 表 


10 年 复 利 20 年 复 利 30 年 复 利 
每 年 10% 回报 1. 1" 22.5937 1.1? 26. 7275 1. 1? 217. 4494 
每 年 1596 回报 1. 15° =4. 0456 1. 15” =16. 3665 1. 15” =66. 2125 
每 年 20% 回报 1. 2? 2237. 3763 


对 超 高 净值 人 士 而 言 这 意味 着 什么 ? 如 果 你 有 较 大 的 财富 基数 ， 即 使 是 收 
益 率 较 低 但 安全 稳健 的 投资 模式 ， 通 过 复 利 原则 ， 只 要 假 以 时 日 ， 也 能 够 
获得 相当 可 观 的 回报 ， 这 比 起 高 歌 猛 进 却 周 顾 风 险 仅 追 求 收益 率 的 投资 模 
式 要 明智 许多 。 这 就 是 为 什么 巴菲特 对 风险 和 资产 的 损失 如 此 介意 ， 他 的 
一 句 名 言 正 说 明 这 一 理念 “投资 铁 律 一 : 永远 不 要 亏损 ; 投资 铁 律 二 : 


永远 不 要 忘记 投资 铁 律 一 !” 


复 利 固然 “伟大 ”， 假如 复 利 的 利率 比较 高 ， 不 是 更 好 吗 ? 例如 我 把 钱 都 投 
在 我 的 主 业 里 面 ， 且 投资 回报 一 直 都 很 高 。 回 报 率 当 然 是 越 高 越 好 ， 但 是 
这 都 基于 一 个 假定 ， 就 是 两 个 投资 选择 的 风险 是 一 样 的 ， 这 才 具 有 可 比 
性 。 如 果 你 党 得 你 的 主 业 可 以 一 直 不 受 宏观 经 济 的 影响 ， 不 受 市 场 风险 、 
信贷 风险 的 影响 ， 不 受 汇率 风险 的 影响 ， 你 得 马上 去 找 专业 人 士 。 这 样 的 
天 真 想法 曾经 发 生 在 中 国 的 某 些 煤矿 老板 身上 ， 他 们 认为 把 所 有 的 资产 都 
压 在 像 印 钞 机 一 样 的 煤矿 上 是 没有 错 的 ， 但 是 ， 当 宏观 经 济 走势 低迷 ， 所 
fifi ED], 资金 链 断裂 ， 然后 一 一 就 没有 然后 了 。 


我 们 都 希望 知道 破解 “ 富 不 过 三 代 ” 的 财富 管理 密码 ， 不 妨 让 我 们 回 到 一 个 
最 基本 也 是 最 重要 的 哲学 问题 ， 也 被 戏称 为 “保安 经 常 问 ” 的 问题 :“ 你 是 
谁 ? 你 从 哪里 来 ? 你 要 到 哪里 去 ?” 


3.1.3 中 国 财富 管理 的 需求 分 析 


根据 胡 润 百 富 的 统计 ， 截 至 2015 年 5 月 ， 中 国 大 陆地 区 约 有 和 干 万 富豪 121 
万 名 、 亿 万 富豪 7.8 万 名 ， 以 20 亿 元 人 民 币 为 门槛 的 2015 年 胡 润 百 富 榜 上 
榜 企业 家 人 数 也 达到 了 1877 名 ， 全 部 创 历史 新 高 。 根 据 其 调查 ， ERRA 
虽 主 要 还 是 通过 银行 ， 但 将 资产 交 由 专业 管理 机 构 打 理 的 富豪 越 来 越 多 ， 
胡 润 认为 “这 对 富豪 和 资产 管理 行业 都 是 个 机 会 ， 现 在 他 们 有 可 能 去 尝试 
新 的 投资 方式 ， 如 期 货 、 期 权 或 者 其 他 衍生 工具 ”;“ 还 有 很 重要 的 一 点 
是 ， 中 国富 豪 在 配置 资产 时 ， 已 经 不 仅仅 天 注 保值 、 增 值 ， 传 承 也 纳入 他 
们 的 考虑 范围 ， 所 以 带 有 传承 性 质 的 资产 配置 会 大 幅 上 升 ， 比 如 保险 和 信 


=, 时 


据 招 商 银行 一 贝 恩 发 布 的 《2015 年 私人 财富 报告 》 ,“ 保 障 财富 安全 ?” 自 
2013 年 以 来 已 经 连续 两 年 成 为 高 净值 人 群 的 首要 财富 目标 ， 而 对 “财富 传 
承 ” 的 关注 度 从 2013 年 的 第 五 位 跃 居 至 第 二 位 ， 仅 次 于 财富 安全 。 


从 上 面 这 些 数据 和 信息 ， 我 们 可 以 发 掘 出 很 多 宝贵 的 信息 。 中 国 的 ( 超 ) 
高 净值 人 数 已 经 创 历史 新 高 ， 然 而 财富 管理 行业 却 有 些 滞后 ， 在 为 高 端 客 
户 服务 时 ， 服 务 的 内 容 在 很 大 程度 上 还 主要 局 限于 理财 产品 的 销售 附带 一 
些 增值 服务 ， 而 对 财富 管理 的 全 面 认 识 ， 包 括 财 富 的 架构 设计 、 国 际 化 、 
安全 隔离 、 资 产 套 现 、 代 际 传承 等 ， 都 还 欠缺 系统 性 的 认 知 。 


笔者 通过 与 很 多 财富 个 人 和 家 族 以 及 私人 银行 、 家 族 办 公 室 专业 人 士 的 合 
作 、 交 流 沟通 发 现 ， 目 前 ，( 超 ) 高 学 值 个 人 、 家 庭 的 需求 各 异 ， 最 基本 
的 问题 包括 ， 买 什么 样 的 理财 产品 ? 如 何 化 解 通货 膨胀 和 汇率 波动 的 风 


仿 ? 资产 如 何 配置 ? 如 何 保证 财富 的 安全 ? 如 何 成 功 完成 代 际 传承 实现 家 
WKS, MEK? 

这 些 问题 其 实 就 是 如 何 应 对 “ 富 不 过 三 代 ” 的 挑战 ， 只 是 答案 并 不 是 那么 简 
单 。 从 理念 上 看 ， 传 承包 括 人 力 资源 传承 、 价 值 观 传 承 和 物质 财富 传承 这 
三 大 根基 。 把 控 好 这 三 个 方面 ，“ 富 不 过 三 代 ” 的 风险 可 以 大 大 降低 。 本 
章 ， 我 们 更 多 的 是 从 财富 管理 、 资 产 配 置 、 资 产 安 全 性 角度 来 分 析 和 阐述 


这 个 问题 。 


一 般 ， 高 净值 人 士 在 进行 财富 管理 时 有 四 大 基本 需求 ， 如 图 3-1 所 示 。 
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图 3-1 财富 管理 四 大 需求 


对 于 资产 的 保值 和 守成 ， 财 富 管理 专业 人 员 一 方面 要 通过 与 客户 交流 了 解 
他 们 如 何 看 待 自 己 的 财富 和 风险 承受 能 力 ， 使 其 合理 调整 财富 快速 增长 的 
心态 。 这 一 点 又 和 资产 配置 紧密 联系 ， 我 们 会 在 下 文 讲 到 ， 如何 进 行 合理 
的 资产 配置 ， 如 何 考虑 国际 化 的 因素 以 及 国内 投资 产品 的 局 限 性 ， 如 何 结 


合 自身 的 特点 ( 例如 年 龄 阶段 ) 和 需求 以 及 家 庭 成 员 的 需求 ， 定 制 出 符合 
自己 要 求 和 特点 的 投资 方案 和 规划 。 而 对 于 财富 的 安全 、 传 承 ， 既 有 银行 


的 因素 ， 也 有 法 律 方面 的 筹划 ， 因此， 私人 财富 法 律 顾问 非常 重要 。 


需要 注意 的 是 ， 这 四 大 需求 并 非 某 一 个 服务 提供 商 ( 例如 私人 银行 、 家 族 
办 公 室 、 私 人 财富 法 律 顾问 ) 所 能 单独 满足 ， 而 是 需要 多 方 的 有 效 协 作 才 


能 达到 理想 的 效果 。 当 我 们 逐渐 走 入 财富 管理 和 代 际 传承 的 迷宫 ， 我 们 发 
现 ， 财 富 管理 与 传承 所 需要 的 不 只 是 一 把 金 钥匙 ， 而 是 需要 不 同 的 金 钥匙 
开局 迷宫 中 的 不 同道 门 。 


在 财富 管理 和 传承 方面 ， 高 净值 客户 既 需 要 私人 银行 的 帮助 ， 也 需要 高 端 
法 律 人 士 的 服务 ， 如 果 涉 及 企业 的 传承 ， 还 需要 管理 学 专家 的 介入 ， 而 对 
于 二 代 的 健康 成 长 和 教育 ， 又 会 需要 教育 和 心理 专家 的 参与 。 各 自 的 角度 
和 侧重 点 不 同 ， 但 却 紧 密 联 系 。 对 于 这 个 金字 塔 顶端 的 高 端 领域 ， 优 质 和 
有 效 的 服务 必然 需要 通过 跨 界 的 方式 来 提供 。 


1. 当然 ，30 年 从 5 万 美元 涨 到 6000 多 万 美元 ， 不 仅仅 是 复 利 创造 的 奇 
迹 ， 还 有 巴菲特 创造 的 投资 奇迹 。 


2. 海 银 财富 胡 润 百 富 .2015 年 度 中 国 高 净值 人 群 资产 配置 白皮书 ，2016. 


3.2 你 需要 什么 样 的 财富 管理 服务 


一 方面 ， 中 国 的 财富 人 群 有 权利 了 解 他 们 应 当 获 得 什么 样 的 服务 ， 以 及 欧 
美 、 香 港 的 财富 家 族 如 何 管理 他 们 财富 、 如 何 安排 传承 ， 真正 发 现 自己 的 
实际 需要 ; 另 一 方面 ， 对 中 国正 在 兴起 和 骂 待 发 展 壮 大 的 私人 银行 和 财富 
管理 专业 服务 机 构 来 说 ， 则 更 需要 在 这 个 全 新 的 甚至 陌生 的 领域 获得 更 权 
威 的 知识 和 来 自 实 践 操作 第 一 线 的 指引 。 


3.2.1 财富 管理 服务 的 三 大 核心 
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图 3-2 财富 管理 的 “三 大 核心 ”与 “一 个 周期 ” 


(一 ) 资产 管理 


资产 管理 是 针对 客户 的 需求 ， 确 定 其 财富 管理 目标 ， 通 过 投资 不 同类 别 的 
资产 ， 来 制定 和 执行 优化 的 资产 配置 和 管理 方案 。 是 否 考 虑 了 未 来 通货 脐 
胀 、 资 产 国际 化 、 外 汇 、 遗 产 税 等 因素 ? 在 资产 管理 方面 ， 目 前 大 多 数 银 
行 以 及 第 三 方 理财 机 构 主 要 是 向 客户 推销 理财 产品 。 要 为 客户 制定 整体 性 
的 资产 管理 规划 并 提供 全 套 的 产品 方案 ， 提 供 所 谓 “ 一 站 式 ” 服 务 ， 这 在 现 
阶段 是 存在 疑问 和 挑战 的 。 即 便 是 银行 近年 推出 的 “全 委托 ”模式 的 资产 管 
理 服 务 ， 也 无 法 与 欧洲 私人 银行 的 资产 管理 服务 相 比 。 短 时 间 内 ， 存 在 这 
样 的 差距 很 正常 ， 重 要 的 是 ， 要 知道 我 们 的 目标 在 哪里 ， 理 想 的 财富 管理 
服务 应 该 是 什么 样 的 ， 这 样 我 们 才 有 努力 的 方向 。 


(二 ) 财富 架构 


财富 架构 是 帮助 客户 了 解 、 设 计 财富 的 所 有 权 结 构 ， 以 实现 财富 的 安全 、 
隔离 、 节 税 、 传 承 等 方面 的 最 优化 ， 包 括 : 资产 是 在 公司 名 下 还 是 个 人 名 
下 ?是否 可 以 设立 家 族 信托 或 者 基金 会 ? 是 否 购买 了 人 寿 保险 ?是否 存在 
个 人 和 公司 资产 的 混同 ? 贷款 、 担 保 以 及 个 人 债务 情况 如 何 ? 未 来 的 收入 
来 源 〈 公司 分 红 、 信 托 派发 收益 、 出 售 股权 、 使 用 权 许 可 费 等 ) 是 什么 ? 
是 否 有 税务 筹划 ? 这 就 是 近 几 年 有 的 家 族 办 公 室 推出 的 “架构 师 ” 服 务 。 


( 三 ) 资产 变现 


资产 变现 同样 是 ( 超 ) 高 争 值 人 士 、 财 富家 族 所 需要 考虑 的 ， 因 为 相当 数 
量 的 ( 超 ) 高 净值 客户 都 有 自己 的 家 族 企 业 ， 这 也 需要 投 融 资方 面 的 服 
务 ， 包 括 公 司 的 融资 、 并 购 、 投 资 、 上 市 、 出 售 以 及 退出 等 。 而 这 几乎 是 
国内 私人 银行 服务 的 盲点 。 客 户 需要 的 是 商业 银行 服务 、 投 资 银行 服务 和 
私人 银行 服务 的 无 颖 连接 ， 真正 做 到 “一 站 式 ” 服 务 。 


法 律 方面 也 是 如 此 ， 真 正 第 一 流 的 家 族 法 律 顾问 (AR) ， 就 必须 在 家 事 
法 律 、 公 司法 律 以 及 投 融 资 法 律 方面 精通 ， 这 样 才 能 帮助 客户 高 屋 建 令 地 
进行 筹划 和 设计 ， 改 变 “ 头 痛 医 头 脚 痛 医 脚 ”的 服务 模式 。 
3.2.2 财富 管理 服务 的 “生命 周期 ” 

无 论 你 的 资产 状况 、 社 会 地 位 和 身份 、 能 力 、 人 品 、 颜 值 等 等 如 何 有 


所 差异 ， 但 在 一 样 东西 面前 ， 所 有 人 都 是 平等 的 。 这 一 样 东西 就 是 时 
la). 


无 论 你 的 资产 状况 、 社 会 地 位 和 身份 、 能 力 、 人 品 、 颜 值 如 何 ， 在 一 样 东 


本 面前， 所 有 人 都 是 平等 的 。 这 一 样 东西 就 是 时 间 。 时 间 ， 可 以 成 为 你 最 
好 的 朋友 ， 也 可 能 是 你 最 大 的 政 人 。 所 以 ， 财 富 管 理 若 不 放 在 时 间 的 维度 
中 ， 你 会 发 现 你 的 投资 策略 可 能 只 是 纸上谈兵 。 


因此 ， 我 们 就 必须 谈 “ 一 个 周期 ”一 一 生命 周期 。 无 论 是 自己 理财 ， 还 是 为 
(E) 高 净值 客户 制定 全 面 的 财富 规划 ， 都 必须 考虑 生命 周期 因素 ， 否 则 
决策 就 会 存在 偏颇 ， 也 会 让 高 端的 财富 管理 降格 成 为 理财 产品 销售 。 


根据 胡 润 百 富 发 布 的 《和 白皮书》， 在 总 资产 超过 5 亿 元 人 民 币 的 超 高 净值 
人 群 中 ， 近 八成 人 士 的 投资 目的 是 财富 增值 ， 而 以 财富 保值 和 企业 分 散 风 
险 为 目的 的 保守 型 投资 占 比 不 高 。83% 的 超 高 净值 人 士 依 靠 自 有 投资 团队 
进行 直接 投资 ，15% 的 人 依靠 第 三 方 机 构 “原因 是 资产 增值 是 超 高 净值 
人 和 群 投资 的 最 主要 目的 之 一 ， 他 们 在 投资 时 追求 高 收益 ， 而 第 三 方 机 构 提 
供 的 投资 收益 不 能 满足 他 们 的 需求 ， 因 此 第 三 方 机 构 提 供 的 投资 产品 只 作 


为 其 资产 配置 中 保值 的 一 部 分 ”。 


当然 ， 据 统计 ， 超 高 净值 人 十 通过 自 有 投资 团队 进行 直接 投资 占 比 之 所 以 
很 高 ， 原 因 有 很 多 。 一 方面 ， 科 学 的 资产 配置 方法 以 及 专业 的 财富 管理 服 
务 对 财富 人 群 的 渗透 度 、 影 响 度 还 远 远 不 够 ; 另 一 方面 ,直接 投资 可 能 给 
他 们 带 来 了 较 高 的 历史 回报 ， 而 这 些 回报 难以 通过 第 三 方 机 构 获 得 ， 这 些 
直接 投资 可 能 与 他 们 的 主 营业 务 或 者 相关 的 熟悉 业务 有 着 密切 的 关系 ， 所 
以 他 们 对 这 些 投资 的 回报 比较 有 信心 。 另 外 ， 这 也 与 中 国 过 去 若干 年 经 济 
的 快速 增长 密切 相关 ， 所 以 对 超 高 净值 人 群 而 言 “投资 和 增值 ? 远 胜 过 “ 资 
产 保值 ”。 


对 ( 超 ) AHAA ERIH, 需要 考虑 人 力 资本 在 财富 增值 和 保值 中 的 影 
I): 一 方面 ， 通 过 自身 人 力 资本 所 获得 的 财富 增值 回报 ， 与 为 保障 资产 安 
全 为 目的 的 风险 进行 对 冲 ; 另 一 方面 ， 考 虑 到 人 力 资本 在 生命 周期 中 的 变 
化 ， 适 时 地 调整 资产 配置 。 

那么 生命 周期 是 如 何 影响 财富 管理 的 呢 ? 我 们 可 以 通过 图 3-3 非 常 直观 地 
了 解 ， 人 的 财富 需求 、 安 全 需求 在 不 同 的 年 龄 阶段 会 有 所 不 同 。 而 通过 这 
的 , 就 能 帮助 客户 了 解 其 实际 需求 ， 更 好 地 进行 财富 管理 规 
划 。 


cu 


资产 转移 
传承 规划 "T — — 
nii 投资 
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图 3-3 财富 管理 和 生命 周期 因素 


对 一 个 业务 正在 快速 成 长 的 家 族 企业 家 来 说 ， 其 对 私人 银行 的 服务 相对 有 
限 ， 但 是 如 果 考 虑 融资 或 套现 退出 ， 就 会 开始 有 私人 银行 服务 、 家 族 法 律 
顾问 方面 的 需求 ; 与 此 同时 ， 还 要 考虑 税务 筹划 、 传 承 规 划 。 而 当 企业 成 
功 套现 ， 获 得 大 笔 资产 可 以 投资 或 资产 配置 时 ， 私 人 银行 财富 管理 的 作用 
就 会 变 得 十 分 关键， 此 时 ， 他 的 家 庭 成 员 可 能 会 增加 ， 除 了 资产 配置 之 
外 ， 还 需要 更 复杂 一 些 的 家 族 传承 和 家 族 治理 安排 。 


如 果 我 们 从 风险 管理 角度 来 看 待 资产 配置 ， 固 定 收 益 类 产品 稳健 但 是 回报 
相对 偏 低 ， 而 权益 类 产品 收益 率 高 但 风险 也 较 高 。 那 么 结合 生命 周期 考 
虑 ， 如 果 年 龄 超过 60 岁 ， 就 不 适合 再 把 大 量 资产 投资 于 股票 、 股 票 基金 ， 
因为 一 旦 遭遇 股灾 ， 你 的 资产 有 可 能 缩水 大 半 ， 这 是 资产 配置 应 当 规 避 的 
风险 领域 。 


我 们 知道 ， 每 个 人 在 不 同年 龄 段 会 有 不 同 的 能 力 和 需求 。 在 40~55 岁 的 事 
业 黄金 期 ， 他 的 财富 “人 造血 功能 ”旺盛 ， 这 个 阶段 可 能 在 主 业 上 例如 矿 

业 、 房 地 产 ) 就 会 有 高 投入 、 高 产 出 ， 主 业 回 报 可 能 远 远 超过 私人 银行 理 
财 所 能 够 给 予 的 回报 。 而 55 多 之 后 ， 就 不 得 不 考虑 退休 和 交接 班 问题 ， 是 
否 仍然 能 够 维持 高 投入 的 作战 模式 ， 这 是 需要 探讨 的 。 所 以 ， 在 事业 黄金 


期 ， 应 该 建议 客户 未 雨 绸 纱 ， 不 要 想当然 地 认为 “自己 的 财富 几 泰 子 都 享 


用 不 完 ” 


在 进行 财富 管理 时 ， 除 了 要 考虑 自己 的 生命 周期 ， 还 需要 考虑 家 庭 成 
员 的 生命 周期 。 不 同 生命 周期 他 们 对 资金 的 需求 也 会 不 一 样 。 


在 进行 财富 管理 时 ， 除 了 要 考虑 自己 的 生命 周期 ， 还 需要 考虑 家 庭 成 员 的 
生命 周期 。 以 家 族 二 代 成 员 为 例 ， 不 同 生命 周期 他 们 对 资金 的 需求 也 会 不 
一 样 ， 在 年 龄 小 的 时 候 ， 以 消费 为 主 (包括 学 习 、 出 游 、 深 造 ) ; 而 长 大 
成 人 以 后 ， 也 许 就 需要 有 父辈 创业 资金 的 支持 并 做 好 可 能 的 接班 准备 。 


另外 ， 家 族 和 个 人 往往 具有 多 重 目标 ， 利 益 天 系 复杂 ， 这 就 需要 有 综合 
整体 的 财富 规划 。 与 之 相反 ， 机 构 投资 者 一 般 会 有 非常 明确 的 投资 策略 及 
标准 化 的 投资 时 间 和 目标 。 


3.2.3 中 国 财富 人 群 面临 的 三 大 资产 配置 局 限 


针对 资产 管理 和 配置 ， 相 信 相 当 多 的 财富 个 人 和 家 族 应 该 有 一 定 的 了 解 ， 
这 也 是 理财 经 理 所 应 当 掌握 的 基本 知识 。 但 是 真 的 要 做 好 这 一 部 分 服务 ， 
无 论 是 私人 银行 还 是 家 族 办 公 室 ， 都 需要 对 资产 配置 有 更 深 的 认识 和 理 
解 。 例 如 ， 如 何 把 生命 周期 因素 和 资产 管理 结合 起 来 ， 根 据 客 户 的 年 龄 、 
家 庭 成 员 的 年 龄 以 及 不 同 阶段 的 财富 需求 ， 提 供 综合 性 的 财富 管理 服务 。 
能 够 做 好 这 一 点 的 服务 机 构 其 实 不 多 ， 这 在 很 大 程度 上 是 因为 存在 以 下 三 
大 局 限 。 


( 一 ) 产品 局 限 


产品 局 限 又 反映 在 两 个 方面 : 一 是 渠道 局 限 ， 二 是 产品 本 身 的 局 限 。 渠 道 
局 限 是 指 好 的 投资 产品 并 没有 通过 渠道 推送 给 需要 产品 的 客户 。 这 有 很 多 
原因 ， 信 息 不 对 称 、 财 富 管理 行业 的 发 展 处 于 起 步 阶段 、 激 励 机 制 不 完 

善 、 部 分 理财 机 构 不 专业 、 缺 乏 诚信 等 都 是 导致 碟 道 推送 瓶颈 的 原因 。 至 
于 产品 的 局 限 ， 笔 者 认为 这 倒 不 是 一 个 根本 性 的 制约 和 障碍 ， 因 为 国内 可 
以 用 于 资产 配置 的 好 的 产品 没有 想象 的 那么 少 ， 只 是 由 于 渠道 不 畅 ， 好 产 
品 “ 深 在 闺 中 无 人 识 ”。 但 是 有 些 产品 在 国内 确实 甚 少 ， 或 者 完全 没有 。 就 
拿 人 民 币 对 美元 的 凤 值 来 说 ， 人 民 币 凤 值 10%， 就 意味 着 人 民 币 资产 缩水 
10%。 由 于 中 国境 内 的 银行 能 够 提供 的 美元 投资 产品 、 理 财产 品 非常 有 

限 ， 而 人 民 币 也 无 法 在 境内 自由 地 转换 成 美元 用 以 购买 海外 的 债券 ， 这 就 
导致 大 量 高 争 值 人 士 将 人 民 币 资产 转移 到 海外 ， 在 海外 通过 私人 银行 进行 


投资 和 理财 。 如 果 我 们 能 够 在 制度 上 进行 调整 ， 那 么 更 多 的 资产 可 以 不 出 
国门 实现 合理 配置 ， 产 品 局 限 也 就 可 以 逐步 得 以 克服 。 


(Z) 制度 局 限 


产品 局 限 部 分 缘 于 国内 金融 、 外 汇 、 保 险 等 制度 尚未 放 开 ， 国 外 能 够 轻松 
获得 的 产品 在 国内 或 者 没有 ， 或 者 存在 配额 限制 (例如 QFII ) ， 国 内 个 人 
更 无 法 直接 在 境内 自由 地 购买 境外 的 股票 、 基 金 以 及 国定 收益 产品 。 同 
时 ， 针 对 财富 保障 、 隔 离 和 传承 的 重要 制度 ， 例 如 信托 ， 在 国内 尚 存在 制 
度 发 展 不 完善 ， 具 体 实施 存在 障碍 或 者 不 确定 性 。 对 于 家 族 资产 的 顶层 设 
计 架 构 、 传 承 的 筹划 ， 难 以 有 效 适 用 境内 的 信托 法 律 来 发 挥 信托 工具 在 资 
产 保护 和 传承 中 的 作用 。 


(=) 人 才 局 限 


由 于 国内 的 财富 管理 尚 处 于 起 步 阶段 ， 知识 、 经 验 、 培 训 等 都 无 法 满足 快 
速 增长 的 财富 人 群 数量 的 巨大 需求 ， 财 富 管理 人 才 良 劳 不 齐 ， 再 加 上 合 规 
监管 方面 的 滞后 ， 机 构 重 视 短 期 利益 ， 更 容易 导致 它们 服务 客户 的 道德 风 
险 ， 这 也 导致 了 产品 渠道 局 限 。 


局 限 和 挑战 背后 往往 意味 着 理想 和 机 遇 。 我 们 希望 ， 高 净值 客户 能 够 看 
到 ， 理 想 的 财富 管理 和 规划 应 该 是 什么 样子 ， 而 在 这 个 领域 的 专业 人 士 ， 
也 能 够 基于 上 面 的 信息 更 好 地 帮助 客户 ， 更 好 地 为 客户 提供 资产 配置 和 产 
品 定制 服务 。 
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3.3 资产 配置 和 筹划 揭秘 


入 选 福布斯 2007 年 名 人 榜 ( Celebrity 100) 的 著名 作家 、 演 说 家 以 及 个 人 


理财 | -S & ( Tony Robbins 6) 曾 在 2010 一 2014 年 的 4 年 时 站 

SURE RER Be ois RI EE. GRRE 
畅销 书 作 家 、 教 授 以 及 金融 界 传奇 人 物 ， 其 中 既 有 个 人 净 资 产 达到 170 亿 
美元 的 美国 投资 界 传奇 人 物 卡尔 . 伊 坎 (Carl Icahn) ; 也 有 世界 第 二 大 投 
资 基金 先锋 集团 (Vanguard Group ) 前 CEO 约 翰 - 伯 格 (John C.Bogle ) ; 
更 有 投资 界 的 不 老 常 青 树 沃 伦巴 菲 特 ; 同时 也 有 管理 2.2 万 亿 资 产 ， 入 选 
2014 年 福布斯 百名 最 有 权力 女性 的 J.P. 摩 根 资产 管理 机 构 CEO 玛 丽 . 卡 拉 翰 


alana does ) 。 (Shui ss 宾 的 交流 中 到 底 透 露 了 哪些 


本 节 ， 我 们 将 跟 循 罗 宾 的 步伐 ， 来 探索 这 些 世界 顶级 的 财富 人 士 到 底 是 如 
何 对 资产 进行 配置 和 筹划 的 。 


3.3.1 人 、 财 、 物 的 全 球 化 视角 


世界 知名 的 洛克 菲 勒 家 族 就 是 通过 优化 资产 配置 ， 选 择 合适 的 传承 工具 完 
美 实现 家 族 财富 传承 的 最 佳 案例 。 作 为 标准 石油 (Standard Oil ) 的 创始 
^, 约翰 :戴维森 -洛克菲勒 (John Davison Rockefeller ) 是 美国 第 一 个 财 
富 达 到 10 亿 美元 的 富豪 ， 目 前 其 家 族 已 经 顺利 传承 到 了 第 六 代 。 老 洛克 菲 
勒 凭借 着 对 经 济 形势 的 灵敏 嗅觉 ,在 1924 年 美国 政府 首次 开征 馈赠 税 和 不 
断 上 调 遗 产 税 之 前 就 将 家 族 财富 集中 传承 给 了 小 洛克 菲 勒 。 小 洛克 菲 勒 则 
通过 “1934 年 信托 ”和 “1952 年 信托 ”完成 了 跨越 四 代 的 完美 传承 。 从 1974 
年 洛克 菲 勒 家 族 应 要 求 提供 给 政府 的 一 份 文 件 显示 ， 当 时 信托 总 资产 价值 
7 亿美 元 ， 其 中 90% 为 股票 。 受 托 人 对 信托 资产 进行 了 分 散 化 投资 ， 除 了 
将 44% 的 信托 投入 到 洛克 菲 勒 家 族 最 为 熟悉 的 石油 行业 以 外 ， 其 余 的 信托 
资产 被 配置 到 了 相对 保守 的 蓝筹 股 ， 而 这 非常 符合 当时 整个 信托 行业 的 投 
资 习 惯 。 


1917~1960 年 ， 小 洛克 菲 勒 还 将 大 约 11 亿 美元 的 资产 投入 到 了 遍布 全 球 

的 慈善 事业 当中 ， 同 时 向 许多 大 学 进行 了 资助 和 捐赠 。 除 了 信托 和 慈善 基 
金 以 外 ， 借 助 外 界 金融 和 管理 精英 的 帮助 ， 洛 克 菲 勒 家 族 办 公 室 

( Rockefeller Family & Associates ) 在 家 族 传承 的 100 多 年 中 为 洛克 菲 勒 
家 族 提供 了 包括 投资 、 法 律 、 会 计 、 家 族 事务 等 几乎 所 有 的 服务 。 


就 财富 的 管理 和 传承 ， 前 文 阐述 了 我 们 应 学 会 从 “生命 周期 ”这 一 时 间 维 度 


上 重视 。 除 此 以 外 ， 还 要 从 空间 的 维度 切入 。 这 就 意味 着 财富 的 增长 、 保 
护 、 传 承 、 永 续 ， 将 会 跨越 时 间 、 跨 越 国度 。 这 就 是 财富 管理 的 国际 化 。 
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图 3-4 全 球 财富 流动 方向 的 回顾 


图 3-4 是 国际 知名 地 产 咨询 公司 羔 坊 ( Knight Frank ) 在 《2016 财 富 报 
告 》 中 对 过 去 10 年 全 球 财富 流动 方向 的 回顾 。 跨 境 投资 的 显著 增长 成 为 过 
去 10 年 的 主要 趋势 ， 从 绝对 值 看 ， 驱 动力 来 自 美国 、 中 国 、 英 国 、 中 国 香 
港 等 国家 和 地 区 ， 而 中 国 的 增幅 高 达 1471%。 而 在 图 3-5 中 ， 通 过 研究 私 
人 飞机 到 达 的 热点 地 区 ， 能 够 揭示 出 全 球 二 万 富翁 人 数 的 季节 性 变动 。 


全 球 千 万 富 盆 (高 于 1 000 万 美元 净 资 产 ) 人 数 季 节 性 变动 
数据 仅 包 括 居住 在 长 期 或 临时 第 二 居所 的 赵 级 富豪 ， 不 包括 居住 在 酒店 的 富豪 
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图 3-5 私人 飞机 抵达 的 地 区 分 布 


注 : * 包 括 马里 布 和 比 弗 利 山 。 
资料 来 源 : New World Wealth 


超 高 多 值 人 士 心目 中 最 重要 的 城市 排名 分 别 是 : 伦敦 、 纽 约 、 新 加 坡 、 香 
港 、 迪 和 拜 、 上 海 、 巴 黎 、 悉 尼 、 北 京 和 日 内 瓦 。 在 纽约 居住 的 超 高 争 值 人 
士 人 数 ( 5600 位 ) 略 胜 于 伦敦 ( 4900 位 ) ， 但 伦敦 的 地 理 位 置 能 让 超过 

16000 位 超 高 净值 人 士 通 过 两 小 时 飞行 就 到 达 ， 而 纽约 则 只 有 8300 位 。 另 
外 ，《2016 财 富 报 告 》 发 现 ， 富 豪 居住 的 城市 和 “最 重要 城市 ”之 间 并 无 直 
接 关 联 ， 反 了 映 出 很 多 超 高 争 值 人 士 流 动 性 的 本 质 : 越 来 越 倾向 于 让 子女 接 


受 海外 教育 ， 自 己 则 在 世界 多 个 城市 工作 和 生活 。 (8E) 


21 世 纪 以 来 ， 财 富 管理 领域 有 两 句 关联 话语 : 一 是 紧 跟 财富 的 流向 和 趋 
势 ， 二 是 金钱 永 不 眠 ， 要 让 金钱 在 你 睡觉 的 时 候 也 为 你 工作 。 


也 许 在 全 球 化 的 今天 ， 我 们 已 经 无 法 分 清 ， 是 我 们 带 着 财富 走向 世界 ， 还 
是 财富 带 着 我 们 迈 向 全 球 。 总 之 ， 我 们 要 让 “金钱 永 不 眠 ”, 这 是 中 国 成 为 
富国 、 强 国 必须 走 的 一 步 。 


一 方面 ， 财 富国 际 化 的 重要 特征 之 一 便 是 充分 利用 不 同 国家 经 济 、 法 律 和 
制度 的 优势 为 家 族 和 企业 发 展 创造 更 大 的 获 利空 间 ， 也 只 有 这 样 才能 做 到 
民 富 与 国 强 ; 另 一 方面 , 人 、 财 、 物 通过 时 间 和 空间 维度 的 筹划 和 安排 ， 
达到 最 优化 安排 ， 最 大 限度 地 化 解 “ 黑 天 鹅 ” 事 件 可 能 带 来 的 折 损 风险 。 


国际 化 的 要 求 可 以 体现 在 人 、 财 、 物 三 个 方面 。 对 于 “人 ”, 就 是 要 选择 法 
治 环境 安全 、 优 裕 的 国家 和 地 区 居住 或 者 作为 居住 地 之 一 ， 并 给 第 二 代 提 
供 世界 一 流 的 教育 。 对 于 “ 财 ”, 则 需要 进行 优化 配置 ， 而 不 是 将 所 有 的 “ 鸡 
蛋 ” 都 放 在 一 个 “篮子 ”里 面 。 对 于 “ 物 ”, 则 是 要 考虑 其 作为 资产 的 质量 、 流 
动 性 以 及 各 地 的 法 规 和 税 负 ( 包括 遗产 税 ) 所 市 来 的 额外 成 本 。 


私人 银行 专家 通常 会 帮助 超 高 净值 人 群 合理 配置 资产 ， 例 如 ， 对 于 一 位 企 
业 家 来 说 ， 在 整个 资产 配置 中 ，60% 是 主 业 ， 如 果 将 剩余 的 资金 按照 10% 
的 现金 、30% 的 投资 来 进行 分 配 的 话 ， 那 么 投资 部 分 的 资产 品类 就 通常 会 
包括 股票 类 、 固 定 收益 类 、 另 类 投资 和 房地产 。 而 另类 投资 ， 则 包括 私募 
股权 、 风 险 投资 、 对 冲 基 金 ( 见 图 3-6 ) 。 


美元 其 他 货币 | 
. 3 : : 
c L3 


图 3-6 常见 的 资产 配置 结构 


当然 ， 具 体 分 配 还 是 应 该 视 个 人 具体 财务 情况 、 家 庭 情况 以 及 风险 癖好 进 
行 调整 。 那么 上 述 的 配置 一 旦 确定 ， 也 并 非 一 成 不 变 ， 而 是 要 阶段 性 地 调 
mu 


那么 资产 配置 通常 是 怎样 调整 的 呢 ? 一 方面 ， 资 产 类 别 中 通常 都 需要 考虑 
货币 因素 (汇率 )， 现 金 资产 中 ， 就 需要 有 人 民 币 、 美 元 以 及 根据 个 人 具 
体 情形 配置 的 其 他 货币 。 如 果 其 中 某 种 货币 存在 不 稳定 因素 ， 就 需要 进行 
相应 的 调整 。 在 投资 类 别 中 ， 固 定 收益 类 产品 和 房地产 也 会 是 受 影响 的 资 
产 。 假 如 境内 房地产 持 有 的 比例 较 大 ， 人 民 币 下 行 也 会 导致 这 部 分 资产 缩 
水 。 所 以 根据 经 济 形势 的 变化 ， 每 年 都 需要 请 专业 人 十 评估 是 否 要 对 资产 


配置 进行 适当 调整 。 另 一 方面 ， 调 整 的 因素 往往 包括 ， 经 济 环境 、 家 庭 情 
况 、 个 人 风险 级 别 〈 风险 厌恶 喜好 ) ， 以 及 重大 事件 ( 例如 主 业 发 生 重 大 
变化 包括 资产 出 售 、IPO 或 者 发 生 危 机 ) 。 


3.3.2 如 何平 衡 收 益 和 风险 痛苦 指数 


在 罗 宾 采 访 的 包括 巴菲特 在 内 的 一 系列 美国 顶级 富豪 中 ， 基 本 都 以 投资 或 
财富 管理 为 其 主 业 。 即 便 是 这 些 顶 级 富豪 和 投资 专业 人 士 ， 也 使 用 简单 朴 
实 的 资产 配置 方法 ， 例 如 一 部 分 配置 固定 收益 类 产品 (国债 、 低 风险 的 公 
Alf) ， 一 部 分 配置 权益 类 资产 〈 股票 、 估 值 基金 、 股 票 基金 ) ， 剩 下 的 
为 现金 。 之 所 以 留 有 现金 是 为 了 在 重要 的 机 遇 来 临 之 时 ， 在 大 多 数 人 了 恐惧 
之 时 ， 能 够 去 抓 住 别人 无 法 抓 住 的 机 会 。 


当然 ， 这 个 基本 的 配置 还 需要 根据 个 人 的 需求 和 目标 情况 进行 调整 。 如果 
没有 专业 人 士 的 帮助 ， 高 净值 个 人 、 家 族 往往 难以 科学 地 厘清 自己 的 财富 
管理 目标 制定 自己 的 投资 策略 。 对 于 风险 和 收益 之 间 的 平衡 ， 在 理论 上 容 
易 理解 ， 我 们 下 面 就 来 谈 一 下 如 何 细 化 、 如 何 落 地 的 问题 。 


对 于 任何 投资 人 来 说 ， 基 于 投资 目标 ， 究 竟 应 该 如 何 对 待 流动 性 、 收 入 、 
财富 保值 以 及 资本 增值 这 四 个 要 件 ? 如 果 用 化 繁 为 简 的 方法 ， 我 们 就 可 以 
参考 图 3-7， 将 自己 的 财富 需求 目标 进行 细 分 。 从 投资 角度 ， 可 以 将 目标 
根据 优先 和 重要 程度 划分 为 三 个 独特 的 层次 : ( 1 ) 必需 与 义务 ， 包 括 满 
足 生活 消费 的 必需 、 债 务 等 ， 这 部 分 对 应 的 应 当 是 投资 回报 的 “保底 ”部 
分 ， 这 个 目标 应 该 较为 容易 达到 ， 但 是 如 果 这 部 分 收入 受到 影响 ， 将 直接 
影响 到 你 的 生活 质量 ; (2) 优先 事项 与 机 遇 ; (3) 期 望 和 渴求 ， 对 应 最 
为 理想 的 状态 ， 即 便 这 部 分 失败 ， 所 造成 的 痛苦 会 相对 最 低 ， 可 以 容忍 
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图 3-7 财富 需求 与 痛苦 指数 的 关系 
3.3.3 个 人 ( 家族 ) 的 财富 管理 和 机 构 的 不 同 


跨越 时 间 、 空 间 及 投资 领域 的 资产 配置 方式 往往 需要 对 全 球 投资 的 概念 和 
技巧 熟 稳 于 心 ， 而 家 族 投资 者 往往 对 投资 流程 缺乏 经 验 ， 于 是 了 解 个 人 和 
机 构 在 财富 管理 上 的 不 同 就 变 得 很 重要 。 这 种 不 同体 现在 两 个 方面 : 一 是 
作为 投资 的 决策 者 、 执 行者 ， 二 是 作为 投资 的 受益 人 。 


作为 投资 的 决策 者 和 执行 者 ， 家 族 投资 者 在 没有 专业 人 士 的 指导 下 ， 往 往 
会 被 性 格 、 冲 突 、 情 绪 或 认 知 偏差 等 因素 影响 ， 容 易 在 金融 资产 如 何 管 

理 、 如 何 传 给 下 一 代 等 问题 上 判断 失误 ， 从 而 可 能 导致 很 多 资产 配置 和 投 
资 决定 难以 实施 。 而 专业 资产 管理 机 构 的 投资 大 师 往往 可 以 避免 这 些 情 

况 ， 一 方面 得 益 于 他 们 常年 专注 某 些 领域 所 积累 的 经 验 ， 另 一 方面 也 得 益 
于 他 们 有 强大 的 投 研 团队 。 机 构 投资 者 通常 更 为 老 到 ， 且 投资 资源 也 更 加 
丰富 ， 包括 资产 分 配 、 金 融 模型 、 投 资 分 析 、 风 险 管理 等 各 方面 ， 尤 其 是 
在 境外 市 场 或 个 人 投资 者 并 不 熟悉 的 领域 。 而 且 ， 机 构 投 资 者 在 选择 和 管 


理 投资 顾问 时 比 个 人 投资 者 更 客观 、 更 理性 ， 更 容易 做 出 专业 和 理性 的 投 
资 计划 。 另 外 ， 许 多 家 族 有 ( 或 者 已 有 ) 一 个 庞大 的 家 族 企业 需要 经 营 和 
管理 ， 而 机 构 投 资 者 通常 专注 于 金融 资产 的 投资 管理 。 因 此 ， 家 族 投资 者 
需要 不 断 地 在 经 营 模式 与 投资 模式 中 切换 ， 而 机 构 投 资 者 则 不 需要 进行 类 
似 切换 。 


从 受益 人 角度 ， 个 人 投资 者 与 金融 机 构 投 资 者 的 差异 主要 体现 在 以 下 方 
TE : 首先 ， 家 族 和 个 人 存在 生命 周期 ， 不 仅 在 不 同 的 人 生 阶 段 会 有 不 同 的 
需求 和 风险 承受 度 ， 而 且 家 族 成 员 往 往 还 具有 多 重 目 标 ， 复 杂 的 利益 ; 

系 ， 以 及 其 他 影响 其 决策 过 程 的 因素 。 这 就 需要 他 们 做 出 一 个 综合 及 整体 
的 财富 规划 。 相 反 ， 机 构 投资 者 一 般 会 有 非常 明确 的 投资 策略 与 标准 化 的 
投资 时 间 和 目标 。 其 次 ， 个 人 投资 者 与 金融 机 构 投 资 者 的 资金 流 模式 不 
同 ， 因 为 家 族 财富 通常 是 通过 较为 单一 且 不 可 重复 的 套现 机 会 而 产生 。 与 
此 同时 ， 正 常情 况 下 个 人 或 家 族 投资 者 都 需要 纳税 ， 而 且 比 机 构 投 资 人 的 
税 负 更 为 复杂 、 更 会 因 人 而 异 ; MACABRA, RAITAR. IE 
亡 ( 继承 ) 等 并 不 适用 于 机 构 投 资 者 的 事件 ， 这 些 都 意味 着 个 人 在 预见 类 
似 卫 DO、 企业 出 售 等 获得 大 笔 套现 资金 的 “ 流 志 nig igni 
财富 的 规划 (包括 法 律 架构 务 筹划 以 及 信托 设立 ) 。 以 ， 必 须 
BESO SE, CR RE CORR, SEREIN 
变化 的 资产 和 负债 、 税 务 、 投 资 偏好 等 情况 进行 动态 调整 ， 因 此 也 更 具有 
挑战 性 。 


私人 财富 管理 的 另 一 挑战 ， 就 是 个 人 更 容易 被 一 些 特 别 的 财务 和 金融 陷阱 
所 欺骗 ， 导 致 资产 的 折 损 。 
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3.4 个 人 资产 管理 的 三 大 陷阱 


成 功 的 投资 者 或 企业 家 往往 是 风险 厌恶 型 的 ， 他 们 会 尽 可 能 地 回避 风 
险 ， 让 潜在 损失 最 小 化 


有 些 人 认为 ， 在 资产 配置 中 ， 回 报 高 风险 就 大 ， 信 奉 “ 富 贵 险 中 求 ”， 把 创 
业 时 候 的 冒险 也 运用 到 守业 之 上 。 但 事实 上 ， 我们 发 现 ， 成 功 的 投资 者 或 
企业 家 往往 是 风险 厌恶 型 的 ， 他 们 会 尽 可 能 地 回避 风险 ， 让 潜在 损失 最 小 


化 由 ) 这 些 风 险 不 仅仅 包括 因 一 味 追 求 高 回报 率 导致 投资 失当 ， 还 包括 
未 进行 合理 的 资产 配置 和 税务 筹划 所 导致 的 已 大 财富 损失 。 


3.4.1 陷阱 之 一 : 欺诈 和 投资 失策 


2014 年 巴菲特 在 其 致 股东 信 中 分 享 了 其 投资 心得 ， 他 提 到 ， 若 谁 跟 你 说 能 
帮 你 挣 “ 快 钱 ， 那 你 就 赶快 2 回绝 。 意 为 当 别 人 向 你 允 诸 可 以 赚 一 笔 快 钱 
时 ， 要 马上 说 “不 ”。 而 巴菲特 的 老 搭 档 查 理 : 芒 格 则 说 :“ 如 果 我 们 像 有 的 
人 那样 借 钱 投资 ， 公 司 可 以 拥有 更 大 的 规模 ， 但 是 我 们 晚上 可 能 就 睡 不 好 
5X», 直 冒 冷汗 ， 这 会 让 人 疯狂 的 。” 


对 超 高 净值 人 士 而 言 ， 身 边 有 各 种 投资 理财 机 会 。 然 而 ， 机 会 背后 往往 也 
列 藏 着 风险 ， 而 这 种 风险 ， 可 能 就 是 吞噬 个 人 财富 的 第 一 个 陷阱 一 一 欺诈 
和 投资 失策 。 赚 钱 自然 要 冒 风险 ， 但 是 问题 在 于 ， 这 样 的 风险 是 否 值得 去 


B? 


在 做 投资 决策 时 ， 你 是 被 巨大 投资 回报 打动 ， 还 是 善于 自我 控制 地 按照 一 
套 方法 和 工具 来 进行 判断 ， 并 能 够 毫 不 遗憾 地 对 机 会 说 “不 ”, 而 且说 很 
多 “不 ”。 那 人 们 通常 是 怎样 被 利 ? 所 蒙蔽 的 呢 ? 


| 链接 | 庞 氏 骗 局 


查尔斯 : 庞 北 ( Charles Ponzi ) 制造 的 “ 庞 氏 骗局 ”是 20 世 纪 最 典型 的 骗 
局 之 一 ， 后 来 的 许多 骗术 都 是 从 “ 庞 氏 骗局 ”衍生 出 来 的 。 


查尔斯 : 庞 北 1903 年 移民 到 美国 。 经 过 美国 式 发 财 梦 十 几 年 的 台 陶 , 
庞 兹 发 现 快速 赚钱 的 领域 就 是 金融 ， 于 是 ， 从 1919 年 起 ， 庞 兹 隐瞒 了 
自己 的 历史 来 到 了 波士顿 ， 设 计 了 一 个 投资 计划 ， 向 美国 大 众 兜售 。 
这 个 投资 计划 说 起 来 很 简单 ， 就 是 投资 一 种 东西 ， 然 后 获得 高 额 回 
报 。 但 是 ， 庞 兹 故意 把 这 个 计划 和 弄 得 非常 复杂 ， 让 普通 人 根本 搞 不 清 


楚 。 庞 将 一 方面 在 金融 方面 故弄玄虚 ， 另 一 方面 则 放出 巨大 的 诱饵 ， 
他 宣称 ， 所 有 的 投资 在 90 天 之 内 都 可 以 获得 40% 的 回报 。 而 且 ， 他 还 
给 人 们 “眼见 为 实 ” 的 证 据 : 最 初 的 一 批 投资 者 的 确 在 规定 时 间 内 拿 到 
了 庞 兹 所 承诺 的 回报 。 于 是 ， 大 量 “ 投 资 者 ” 跟 进 。 


在 一 年 左右 的 时 间 里 ， 差 不 多 有 4 万 名 波士顿 市 民 像 傻 子 一 样 变 成 庞 
兹 赚钱 计划 的 工具 ， 而 且 大 部 分 是 怀抱 发 财 梦 的 穷人 ， 庞 兹 共 收 到 约 
1500 万 美元 的 投资 ， 平 均 每 人 投资 几 百 美元 。 


1920 年 8 月 ， 庞 兹 破产 了 。 他 所 收 到 的 钱 ， 按 照 他 的 许诺 ， 可 以 购买 
几 亿 张 欧 洲 邮政 票据 ， 事实 上 ， 他 只 买 过 两 张 。 此 后 ，“ 庞 氏 骗 局 ”成 
为 一 个 专 有 名 词 ， 意 思 是 指 以 高 额 回 报 为 诱饵 ， 用 后 来 “投资 者 ”的 钱 
填补 前 面 “ 投 资 者 ”的 回报 。 它 实际 上 是 没有 靠 谱 投资 的 欺诈 性 商业 运 
作 。 


(一 ) 金融 骗局 的 常见 特点 


“ 庞 氏 骗局 ”虽然 五 花 八 门 、 干 变 万 化 ， 但 本 质 上 都 具有 一 脉 相 承 的 共同 特 
征 。 我 们 先 看 “ 麦 道夫 丑闻 ”。 


| 链接 | 麦 道夫 丑闻 


2008 年 12 月 11 日 ， 华 尔 街 如 雷 贯 耳 的 传奇 人 物 、 纳 斯 达 克 股 票 市 场 
公司 前 董事 会 主席 伯 纳 德 . 麦 道夫 被 美国 联邦 调查 局 特派 员 带 上 镜 错 闪 
走 ， 一 个 拥有 近 半 个 世纪 “ 白 壁 无 瑕 式 ” 从 业 记 录 的 投资 专家 ， 一 种 并 
不 新 鲜 的 欺骗 手段 (用 高 额 回报 引诱 投资 者 ， 同 时 用 后 来 投资 者 资金 
偿付 前 期 投资 者 ) ， 由 此 引出 一 个 可 能 长 达 20 年 、 高 达 500 亿 美元 的 
投资 骗局 。 即 使 2008 年 9 月 中 旬 刚 刚 刊 过 金融 危机 的 飓风 ， 华 尔 街 还 
是 被 “ 麦 道夫 炸弹 ”震动 了 。 


其 实 麦 道夫 的 骗局 并 不 是 毫 无 破绽 ， 在 近 20 年 里 ， 无 论 能 市、 牛市 ， 
麦 道夫 管理 的 投资 基金 如 上 了 发 条 一 般 始 终 保 持 每 月 约 1% 的 增长 ， 
这 并 不 合 情 理 。 

但 是 在 “超级 投资 者 “行业 领 尖 人 “高 额 收益 率 ” 等 光环 下 ， 还 是 有 很 
多 人 义无反顾 地 冲 着 高 收益 而 来 。“ 麦 道夫 丑闻 ”中 涉及 的 受害 者 中 不 
乏 全 球 金融 业者 和 各 阶层 的 投资 者 ， 还 有 社会 名 人 和 行业 巨头 ， 国 际 
奥 委 会 财务 委员 会 主席 理 查 德 ' 卡 里 翁 接 受 美 联 社 采 访 时 证 实 了 国际 奥 


委 会 向 麦 道 夫 管 理 的 基金 投入 了 大 约 4.8 亿 美元 。 (8) 


低 风 险 、 高 回报 的 反 投 资 规律 


众所周知 ， 风 险 与 回报 成 正比 旋 投 资 铁 律 “ 庞 氏 骗局 ” 却 反 其 道 而 行 之 。 
骗子 们 往往 以 较 高 的 回报 率 吸 引 不 明 真 相 的 投资 者 ， 而 从 不 强调 投资 的 风 
仿 因 素 。 各 类 案件 的 回报 率 可 能 存在 差异 ， 有 些 高 得 离谱 ， 如 庞 兹 许诺 的 
投资 90 天 之 内 都 可 以 获得 40% 的 回报 ; 有 些 则 属于 稳健 的 回报 ， 如 2008 
年 被 捕 的 麦 道夫 每 年 向 客户 保证 回报 只 有 约 10%， 但 他 强调 “投资 必 赚 ， 
绝 无 亏 损 ”。 无 论 如 何 ， 骗 子 们 总 是 力图 设计 出 远 高 于 市 场 平均 回报 的 投 
资 路 径 ， 而 绝 不 揭示 或 强调 投资 的 风险 因素 。 


拆 东 墙 、 补 西 墙 的 资金 腾挪 回 补 


由 于 根本 无 法 实现 承诺 的 投资 回报 ， 因 此 老 客 户 的 投资 回报 只 能 依靠 新 客 
户 的 加 入 或 其 他 融资 安排 来 实现 。 这 对 “ 庞 氏 骗局 ”的 资金 流 提出 了 相当 高 
的 要 求 。 因 此 ， 骗 子 们 总 是 力图 扩大 客户 的 范围 ， 拓 宽 吸 收 资金 的 规模 ， 
以 获得 资金 腾挪 回 补 的 足够 空间 。 大 多 数 骗子 从 不 拒绝 新 增资 金 的 加 入 , 
因为 蛋糕 做 大 了 ， 不 仅 搬 取 的 利益 更 为 可 观 ， 而 且 资金 链 断 裂 的 风险 大 为 
降低 ， 骗 局 持续 的 时 间 可 大 大 延长 。 


投资 方法 的 神秘 


骗子 们 竭力 泻 染 投资 的 神秘 性 ， 将 投资 诀窍 秘 而 不 宣 ， 努力 塑造 自己 远离 
非法 集资 的 “天 才 ” 或 专家? 形象。 实际 上 ， 由 于 缺乏 真实 投资 和 生产 的 支 
持 ， 骗 子 们 根本 没有 可 供 仔 细 推 项 的 生财 之 道 ， 所 以 尽量 保持 投资 的 神秘 
性 ,宣扬 投资 的 不 可 复制 性 是 其 避免 外 界 质疑 的 有 效 招数 之 一 。 


投资 的 反 周期 性 


“ 庞 氏 骗局 ”的 投资 项 目 似乎 永远 不 受 投资 周期 的 影响 ， 无论 是 与 生产 相关 
的 实业 投资 ， 还 是 与 市 场 行情 相关 的 金融 投资 ， 投 资 项 目 似乎 总 是 稳 赚 不 
赔 。 麦 道夫 在 华尔街 的 对 冲 基 金 号 称 数 次 从 金融 危机 中 独善其身 ， 这 些 投 
资 项 目 总 是 呈现 出 违反 投资 周期 的 特征 。 


另 一 个 例子 是 美国 长 期 资本 管理 公司 ， 这 家 公司 的 团队 中 曾经 包括 两 位 诺 
贝尔 经 济 学 奖 得 主 和 一 位 美国 财政 部 副 部 长 。 一 群 天 才 聚 集 在 一 起 ， 利 用 
套利 工具 博取 外 汇 或 债券 市 场 中 的 1% 甚 至 更 小 的 利 差 ， 但 由 于 使 用 20 信 
以 上 的 杠杆 ， 使 公司 获得 高 额 的 资本 回报 。 如 果 在 1994 年 公司 成 立时 投入 
100 万 美元 ， 到 1998 年 年 初 就 能 得 到 400 万 美元 。 公司 的 高 额 收益 使 得 客 
户 趋 之 若 绝 ， 在 公司 退回 客户 基金 份额 时 甚至 有 客户 表示 极度 不 满 。 但 
1998 年 俄罗斯 债务 危机 所 引发 的 连锁 反应 却 使 公司 在 数 月 内 倒闭 ， 高 额 的 


杠杆 倍数 使 得 当年 亏损 达到 90% 以 上 。 


日 本 股神 邱 永 汉 在 被 采访 时 提 到 ， 当 泡沫 时 代 来 临时 ， 原 来 号 称 排 在 世界 
前 几 名 的 富 人 ， 有 的 倒 下 了 “， 有 的 进 了 监狱 。 而 他 之 所 以 能 够 把 财产 保留 


下 来 ， 是 因为 他 没有 被 当时 的 高 收益 冲 昏 头脑 而 失去 理智 过 度 借贷 。 由 
(Z) 中 国 的 “ 庞 氏 骗 局 ”一 一 e 租 宝 事件 


近 几 年 ， 中 国 式 “ 庞 氏 骗 局 ”也 开始 频繁 出 现 ， 大 量 投资 者 不 得 不 面 对 血 本 
无 归 的 惨痛 现实 。 相 同 的 手法 重复 出 现 ， 却 依然 能 引 来 前 赴 后 继 的 投资 
者 “< 上钩 ”。 


大 大 集团 、 融 资 城 、MMM、e 租 宝 .……2015 年 ， 见 证 了 这 些 平 台 由 
盛 而 衰 掀起 的 巨大 旋涡 。 每 个 平台 都 在 讲述 自己 鼠 之 又 鼠 的 故事 ， 都 
在 吸纳 大 量 投资 者 的 血汗 钱 ， 然 而 ， 最 后 这 些 巨 量 资 金 都 以 相似 的 方 


式 被 涡流 悉数 吞 史 。 


2016 年 1 月 14 日 ， 备 受 关注 的 “e 租 宝 ” 平 台 21 名 涉案 人 员 被 北京 检察 
机 关 批 准 隶 捕 。“e 租 宝 ” 是 “ 钰 诚 系 ”下 属 的 金 易 融 (北京 ) 网 络 科 技 有 
限 公 司 运营 的 网 络 平 台 。2014 年 2 月 ， 和 钰 诚 集团 收购 了 这 家 公司 ， 并 
对 其 运营 的 网 络 平台 进行 改造 。2014 年 7 月 ， 钰 诚 集团 将 改造 后 的 平 
台 命 名 为 “e 租 宝 ”， 打 着 “网 络 金融 ”的 旗号 上 线 运 营 。“e 租 宝 ” 的 实际 
控制 人 丁 宁 ， 仅 仅 是 一 个 “80 后 老师， 发 展 时 间 也 只 有 短 短 几 年 ， 在 
这 惊天 大 案 背 后 ， 究 竟 是 怎样 可 怕 而 充满 诱惑 的 陷阱 ， 让 那么 多 的 投 
资 者 纷纷 陷落 ? 


一 年 半 内 非法 吸收 资金 500 多 亿 元 ， 受 害 投资 人 遍布 全 国 31 个 省 市 
区 。 其 中 ，“e 租 宝 ” 平 台 实 际 控制 人 、 钰 诚 集团 董事 会 执行 局 主席 丁 
宁 ， 以 高 额 利 息 为 诱饵 ， 虚 构 融 资 租 赁 项 目 ， 持 续 采用 借 新 还 日 、 自 
我 担保 等 方式 大 量 非 法 吸收 公众 资金 ， 累计 交易 发 生 额 达 700 多 亿 
元 ， 涉 及 投资 人 约 90 万 。 


5.5 亿 元 的 现金 奖励 、1.2 亿 元 的 别墅 、 豪 车 珠宝 ， 多 少 人 想 都 不 敢 想 
的 生活 ， 朝 夕 之 间 即 可 获得 ， 这 就 是 e 租 宝 “ 美 女 总 裁 ” 张 敏 的 日 常生 
活 。“‘e 租 宝 ' 就 是 一 个 彻头彻尾 的 庞 氏 骗局 。”* 在 看 守 所 ， 车 日 的 钰 诚 


国际 控股 集团 总 裁 张 敏 说 。 由 


(=) KODA 人 金融 衍生 品 一 一 中 国语 豪 之 痛 


除了 这 种 欺诈 类 的 “ 庞 氏 骗局 ”, 还 有 一 种 投资 可 能 更 为 隐蔽 ， 它 通过 极 具 


吸引 力 的 “高 回报 ” 却 又 极其 复杂 的 金融 衍生 品 来 “忽悠 "高 净值 人 士 ， 如 在 
中 国 被 称 为 累计 期 权 (Knock Out Discount Accumulator,KODA ) Ha 


sO 
M Ano 


这 种 金融 衍生 产品 往往 可 以 和 外 汇 、 股 票 、 期 货 、 石 油 等 联系 在 一 起 ， 本 
质 上 是 一 份 合约 ， 期 限 通常 为 一 年 。 其 最 具 吸 引力 的 特性 是 投资 者 能 以 大 
幅 低 于 现行 市 场 价格 的 固定 价格 购买 股票 ， 然 后 以 高 于 市 价 的 价格 出 售 股 
票 ， 基 本 是 零 风险 的 买卖 。 在 牛市 中 ， 很 难 有 人 能 抗拒 这 样 的 赚钱 机 会 。 
但 客户 显然 没有 想到 ， 如 果 股 价 下跌 ， 在 交易 无 法 取消 的 情况 下 ，KODA 

会 带 来 多 大 的 损失 ? 当 股 市 下 跌 时 ， 无论 股 票 的 价格 跌 得 多 低 ， 投 资 者 
都 要 以 当时 签订 的 固定 价格 买 入 股票 ， 而 且 ， 当 其 跌 破 行使 价 ， 发 行商 可 
以 售 出 双 倍 股票 ， 即 投资 者 要 购 入 双 倍 蚀 本 货 平 仑 。 有 的 发 行商 甚至 会 以 
一 个 月 的 市 价 ， 计 算出 整 张 合 约 ， 即 一 年 的 平 仓 金额 ， 让 投资 者 一 次 付 清 
巨额 平 仓 费 用 。 


内 地 商人 郝 婷 ， 在 香港 拥有 一 家 注册 公司 。2007 年 8 月 ， 孝 婷 在 某 境 
外 银行 私人 理财 顾问 的 介绍 下 ， 到 该 银行 开设 了 一 个 私人 银行 账户 及 
公司 账户 ， 并 将 她 在 香港 其 他 银行 的 共计 8000 余 万 港元 陆续 转 入 该 银 
行 。 这 位 理财 顾问 向 郝 婷 介绍 一 种 该 私人 银行 客户 独 享 的 产品 ， 并 说 
拿 到 股票 后 ， 可 以 以 高 于 市 价 的 价格 出 售 股票 ， 这 个 “ 独 享 ” 产 品 就 是 
KODA。 


在 短 短 一 年 时 间 内 ， 郝 婷 不 但 赔 光 了 8000 多 万 港元 的 原始 资金 ， 还 倒 
欠 该 境外 银行 9000 多 万 港元 。 银 行 也 向 香港 高 等 法 院 起 诉 郝 婷 还 款 。 
郝 婷 在 应 诉 时 ， 曾 指控 银行 客户 经 理 黄 伟 业 的 表述 涉嫌 欺诈 ， 违 反 职 
业 操守 等 。 


2013 年 3 月 12 日 ， 香 港 高 等 法 院 做 出 判决 ， 郝 婷 败 诉 ， 须 向 银行 支付 
欠 款 及 利息 共计 约 9265 万 港元 和 2355 万 港元 。 


除了 都 婷 ， 不 少 富 人 在 股价 节 节 攀升 的 牛市 里 ， 不 慎 跌 入 这 个 “ 富 糖 陷 
HP, BREUR, 损失 惨重 ， 其 中 不 乏 香 港 和 内 地 的 专业 投资 人 或 企业 
家 。 对 此 ，2010 年 9 月 《 智 族 》 和 杂志 有 一 篇 深度 报道 : 这 个 名 叫 KODA 的 
理财 产品 ， 让 外 贸 商 人 章 鹏 6 个 月 内 ， 存 在 银行 的 500 万 美元 只 剩 下 了 5 万 
美元 ; 石油 设备 商 郝 婷 11 个 月 内 在 某 境外 银行 的 8000 万 港元 现金 变 成 了 
倒 欠 银 行 9600 万 港元 ; 律师 赖 建 平 则 被 逼 着 不 断 追 加 保证 金 ， 从 400 万 元 
加 到 近 2000 万 元 ， 又 被 银行 强行 平 仓 ， 最 后 倒 欠 银行 两 百 多 万 .……. 


美国 康 奈 尔 大 学 教授 黄 明 表示 ， 绝 大 部 分 内 地 投资 者 都 是 被 误导 和 欺骗 


的 。KODA 这 种 复杂 金融 衍生 品 的 特性 就 决定 了 营销 过 程 中 的 问题 。 首 
先 ， 产 品 销售 带 来 的 利润 极其 巨大 。 其 次 ， 产 品 设计 非常 复杂 ， 容 易 形成 
销售 机 构 和 投资 者 之 间 的 知识 不 对 称 。 这 也 是 银行 热衷 于 推销 此 产品 的 原 
， 就 是 要 利用 这 种 不 对 称 来 榨取 巨额 利润 。 最 后 ， 产 品 风险 和 收益 极其 
不 对 称 ， 利 润 极 少 封顶 但 亏损 无 限 。 而 销售 人 员 的 奖金 往往 是 和 银行 利润 
挂钩 的 ， 在 复杂 衍生 产品 上 ， 银行 赚 得 越 多 ， 销售 人 员 拿 的 奖金 也 就 越 


多 。 


在 收 到 一 系列 大 陆 投 资 人 的 维权 抗议 之 后 ， 香 港 金管 局 在 2009 年 开始 对 
KODA 以 及 部 分 销售 该 产品 的 银行 进行 调查 。 监 管 部 门 认为 资产 高 达 800 
万 港元 以 上 的 富豪 投资 者 完全 有 经 济 能 力 聘请 法 律 顾问 ， 解决 从 开户 到 销 
售 整 个 过 程 中 的 一 系列 问题 。 所 以 虽然 不 断 有 案件 投诉 到 香港 金管 局 ， 但 
香港 金管 局 的 做 法 是 建议 客户 和 银行 自己 协商 解决 。 随 着 此 类 案件 的 增 
£ , 有关 监管 部 门 也 加 大 了 重视 程度 。 


2009 年 6 月 ， 香 港 金管 局 与 香港 证 监 会 向 多 家 银行 发 出 改善 金融 产品 销售 
体系 的 一 系列 建议 ， 要 求 银行 在 出 售 理财 产品 时 ， 明 示 风 险 ， 在 销售 过 程 
中 电话 录音 ， 并 且 不 得 将 销售 产品 的 数量 与 员工 薪酬 挂 钧 等。 另外， 香港 
金管 局 还 对 外 资 银行 提出 建议 ， 投 资 专区 职员 可 向 客户 提供 全 面 银行 服 

务 ， 但 条 件 是 必须 已 取得 客户 同意 才 可 查阅 及 利用 其 他 的 存款 资料 。 而 现 
有 活跃 投资 客户 ， 银 行 应 通知 客户 新 设 分 隔 安 排 ， 并 让 他 们 有 权 选 择 拒绝 
银行 利用 其 存款 资料 。 建 议 还 提 及 ， 投资 者 购买 金融 投资 产品 后 ， 如果 该 


产品 风险 程度 提升 ， 银 行 方面 要 及 时 通知 投资 者 。 (8E) 


这 类 风险 极 高 的 金融 投资 类 产品 ， 在 某 种 程度 上 比 “ 庞 氏 骗局 ”更 为 可 

怕 。“ 庞 氏 骗 局 ”的 主谋 往往 最 终 落 入 法 网 ， 难 辞 其 个 。 然 而 像 KODA 之 类 
的 高 风险 、 极 度 不 对 等 的 金融 产品 ， 欺诈 则 更 为 隐秘 ， 你 实际 上 是 在 和 银 
行 对 赌 ， 即 便 输 得 一 干 二 净 也 难以 抓 到 银行 的 把 柄 ， 还 会 面临 法 院 败 诉 的 
风险 ， 因 为 你 签署 了 你 自己 知道 难以 仔细 审查 、 连 你 的 律师 都 看 不 懂 的 合 
同 ， 如 果 要 证 明 银 行 存 在 恶意 和 欺诈 ， 更 是 难 上 加 难 。 


(四 ) 做 好 风险 控制 


做 法 很 简单 ， 如 果 你 真 的 看 不 懂 ， 就 学 习 巴 菲 特 ， 看 不 懂 就 不 要 投 。 
对 于 各 种 “机 遇 ”, 要 有 勇气 说 “不 ”。 


既然 很 可 能 会 重 蹈 覆 略 ， 我 们 应 该 如 何 防 范 这 样 的 塌 剧 在 自己 和 朋友 身上 
重演 呢 ? 其 实 ， 做 法 很 简单 ， 如 果 你 真 的 看 不 懂 ， 就 学 习 巴 菲 特 ， 看 不 懂 
就 不 要 投 。 对 于 各 种 “机 遇 ”, 要 有 勇气 说 “不 ”。 


那么 是 否 “ 有 经 验 投资 者 ”就 应 该 被 骗 呢 ? 当然 不 是 。 上 升 到 法 律 层面 ， 这 
里 就 是 如 何 界定 “ 骗 * 的 问题 了 。 银 行 认为 自己 在 销售 产品 是 已 经 对 产品 风 
今 进行 了 披露 ， 而 投资 人 在 维权 、 诉 讼 中 ， 反 复 强 调 的 是 自己 被 误导 ， 但 
是 这 一 点 很 难 获得 法 院 和 监管 机 构 的 支持 。 毕竟 对 高 风险 的 金融 产品 ， 不 
能 你 自己 赔 了 钱 就 说 别人 误导 和 欺诈 。 


在 香港 金管 局 的 建议 中 ， 提 到 “银行 不 得 将 销售 产品 的 数量 与 员工 薪酬 挂 
钧 等 "。 银 行 的 销售 经 理 之 所 以 极力 推荐 此 类 对 客户 极 不 负责 的 高 风险 金 
融 产 品 ， 就 是 被 巨大 的 奖金 和 佣金 所 诱惑 。 而 对 银行 来 说 ， 自 己 和 客户 
玩 “ 对 赌 ”, 存在 利益 冲突 。 而 这 种 利益 冲突 ， 在 华尔街 、 银 行 界 或 多 或 少 
都 存在 。 所 以 ， 如 果 你 是 客户 、 投 资 人 ， 你 必须 搞 清楚 ， 这 个 (高 风险 ) 
产品 ， 银行 会 拿 到 什么 好 处 ， 这 个 销售 会 拿 到 什么 好 处 ， 是 否 和 市 场 的 通 
常 操作 并 不 一 致 ? 其 实 与 销售 业绩 挂钩 是 香港 银行 在 2009 年 以 后 进行 合 规 
性 调整 的 一 个 重要 举措 ， 因 此 这 也 是 内 地 富豪 维权 事件 较为 少见 的 一 个 重 


银行 专业 人 士 也 必须 打住 短期 的 奖金 和 佣金 诱惑 ， 把 客户 的 利益 永远 放 在 
第 一 位 ， 否 则 职业 生涯 将 会 非常 有 限 。 你 必须 要 有 专业 的 能 力 去 分 析 和 评 
估 客 户 对 不 同 产 品 的 接受 程度 。 而 如 果 你 的 公司 和 平台 鼓励 你 去 通过 误导 
甚至 欺诈 的 手段 牺牲 客户 的 利益 ， 那 么 我 建议 你 尽快 离开 这 样 的 公司 , 
为 将 来 坐牢 的 可 能 是 你 ， 而 不 是 你 的 老板 。 


因此 ， 重 大 决策 之 前 ， 请 找 专业 人 士 包 括 律师 、 银 行 和 财富 管理 人 士 帮 
助 。 一 方面 ， 有些 高 风险 产品 只 能 销售 给 “有 经 验 投 资 者 ”, 那么 你 就 拿 出 
一 副 “ 有 经 验 ” 的 样子 出 来 ， 律 师 把 把 和 天， 这 是 很 关键 的 风 控 步骤 。 对 机 构 
投资 者 来 说 ， 花 上 投资 额 的 1% 一 2% 聘 请 律师 和 财务 顾问 再 正常 不 过 了 。 
你 若 不 对 自己 的 风 控 负责 ， 那 么 谁 会 负责 呢 ? 


虽然 律师 以 及 你 的 理财 朋友 可 能 也 看 不 懂 复 杂 的 金融 衍生 品 合同 ， 但 是 他 
们 很 可 能 会 帮 你 介绍 真正 的 专家 ， 也 许 会 建议 你 对 协议 进行 一 定 的 调整 ， 
或 者 要 求 进行 尽 调 ， 甚 至 和 银行 的 销售 人 员 一 起 见 个 面 、 通 个 电话 ， 这 些 
都 可 能 帮 你 发 现 产品 背后 所 隐藏 的 陷阱 和 危机 ， 大 大 降低 投资 风险 。 
3.4.2 陷阱 之 二 : 未 能 分 散 资产 配置 

( 一 ) 与 资产 配置 有 关 的 经 济 恐 怖 故事 


在 第 1 章 我 们 讲述 了 “ 黑 天 鹅 ” 事 件 对 财富 的 巨大 冲击 。 如 果 稍稍 关注 一 下 
中 国富 豪 的 起 伏 ， 就 会 发 现 ， 不 少 红 极 一 时 的 大 老板 最 后 落得 负债 累累 、 
破产 倒闭 的 冲凉 下 场 。 而 常见 的 问题 ， 就 是 他 们 专注 于 某 个 领域 的 投资 ， 


例如 煤矿 ， 通 过 大 量 举 债 来 获得 现金 流 支 持 企 业 的 产能 和 规模 的 扩大 ， 而 
一 旦 行业 遭遇 寒冬 ， 资 金 链 迅速 断裂 ， 最 终 只 能 以 破产 收场 。 


香港 的 歌星 钟镇涛 曾经 将 大 量 的 财产 外 加 高 负债 用 于 香港 的 房地产 投资 ， 
直至 遭遇 金融 危机 ， 最 终 落 得 个 人 破产 。 在 美国 ， 很 多 中 产 阶 级 、 富 裕 的 
家 庭 也 因为 2008 年 的 金融 危机 导致 净 资 产 大 幅 缩水 。2015 年 股灾 的 发 
生 ， 使 许多 中 产 阶 级 投入 A 股 的 资金 在 几 天 间 蒜 发。 这 些 恐 怖 故事 给 我 们 
带 来 的 教训 是 什么 ? 还 是 那 句 话 ， 在 进行 资产 管理 时 ， 一 定 要 分 散 资产 配 
置 “不 要 把 鸡蛋 放 在 一 个 篮子 里 ”。 


既然 提 到 分 散 风险 ， 那 么 风险 究竟 有 哪些 ? 如果 连 风险 的 种 类 都 不 知道 ， 
就 非常 容易 被 一 些 表面 的 潜在 收益 和 回报 所 迷惑 。 对 于 投资 模式 和 策略 的 
设计 ， 要 考虑 的 主要 风险 如 下 : 
` 币 种 风险 : 货币 的 升值 和 贬值 。 


` 国 别 风险 : 不 同 国 别 资产 受到 当地 政治 、 经 济 、 文 化 等 宏观 因素 的 影 
响 。 


` 政治 风险 : 居住 在 不 同 国家 地 区 的 风险 。 


` 投资 种 类 风险 : 投资 不 同类 别 本 身 承担 的 风险 ， 比 如 投资 股票 、 结 构 产 
品 、PE 的 风险 各 不 相同 。 


-市场 风险 : 资产 受到 各 自 市 场 类 别 大 环境 影响 的 联动 风险 。 
I 


: 公司 经 营 风险 : 涉及 个 体 公司 内 部 事务 、 财 务 、 管 理 以 及 做 空 机 构 等 因 
素 的 影响 。 


` 极端 事件 风险 :“ 黑 天 秘 ” 事 件 ， 例 如 “9-11” 等 难以 预测 且 不 寻常 的 事件 ， 
通常 会 引起 市 场 负面 连锁 反应 甚至 颠覆 。 


(C ZO 大 师 评 判 : 鸡蛋 应 该 放 在 一 个 篮子 里 ? 


我 们 都 熟悉 “不 要 把 鸡蛋 放 在 一 个 篮子 里 ?这 名 话 ， 但 也 有 另外 一 句 话 “ 应 该 
把 鸡蛋 都 放 在 一 个 篮子 里 ， 然 后 好 好 照管 好 它 ”。 这 两 句 话 究 竟 哪 句 正 

确 ? 巴菲特 说 “只 投资 自己 熟悉 的 领域 ”， 但 是 股票 投资 大 师 彼 得 ` 林 奇 

( Peter Lynch ) 却说 “你 不 应 该 投资 于 自己 熟悉 的 领域 ”， 究 竟 谁 正确 ? 
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巴菲特 与 索 罗 斯 的 投资 习惯 》 一 书 中 对 比 了 两 位 投资 


界 泰斗 纹 人 物 的 投资 风格 ， 发 现 了 一 些 很 有 趣 的 现象 。 例 如 ， 巴 菲 特 
认 准 的 股票 ( 例如 可 口 可 乐 ) 购买 之 后 下 跌 了 ， 他 可 能 会 进一步 买 

入 ， 因 为 巴菲特 的 目标 是 以 低 于 企业 真实 价值 的 价格 买 入 一 家 高 质量 
企业 的 股票 。 而 索 罗 斯 的 方法 恰恰 相反 ， 如 果 他 购 入 的 某 种 资产 的 价 
AE REX , 他 可 能 会 撤退 ; 而 如 果 价 格 上 涨 ， 他 会 买 入 更 多 ， 因 为 市 场 


证 实 了 他 的 假设 。 


“鸡蛋 是 否 要 放 在 一 个 篮子 里 ? ”马克 : 泰 尔 指出 :“ 分 散 化 ( 资产 配 
置 ) 可 以 避免 赔钱 ， 但 从 没有 一 个 人 曾 靠 某 种 伟大 的 分 散 化 策略 进入 
亿 万 富翁 俱乐部 。” 在 斯 坦 利 ' 德 鲁 上 表 米 勒 接替 索 罗 斯 掌管 量子 基金 后 
不 久 ， 开 始 用 德国 马克 做 空 美元 ， 当 这 笔 交 易 显 示 出 盈利 迹象 时 ， 索 
罗斯 问 他 :“ 你 的 头寸 有 多 大 ? “10 亿 美元 。” 德 鲁 肯 米 勒 回答 

说 。“ 这 也 叫 头 寸 ” ” 索 罗 斯 敦促 他 把 头寸 规模 扩大 一 倍 。 德 鲁 肯 米 勒 
回忆 说 ;“ 索 罗斯 告诉 我 ， 当 你 对 一 笔 交 易 有 十 足 信心 时 ， 你 必须 全 
力 出 击 。 持 有 大 头寸 需要 勇气 ， 用 巨额 杠杆 抽取 利润 需要 勇气 。 但 对 
索 罗 斯 来 说 ， 如 果 你 对 某 件 事 判断 正确 ， 你 拥有 多 少 都 不 算 多 。” 


而 在 巴菲特 的 伯 克 希 尔 : 哈 撒 韦 公司 的 投资 和 保险 业务 每 年 都 会 带 来 滚 
滚 财源 的 情况 下 ， 巴 菲 特 的 主要 时 间 和 精力 都 用 在 了 寻找 符合 他 标准 
的 高 概率 事件 上 ， 只 要 他 发 现 了 赔钱 的 风险 很 小 ,这 时 ， 巴 菲 特 和 索 
罗斯 一 样 ， 不 买 则 已 ， 一 买 必 是 大 手笔 。 


既然 如 此 ， 分 散 投资 是 否 就 该 从 此 靠边 站 ， 集 中 投资 是 否 就 应 该 人 人 
掌握 、 广 泛 应 用 呢 ? 这 也 不 客观 ， 分 散 化 投资 虽然 不 能 让 你 一 夕 之 间 
获得 巨额 财富 ， 但 对 于 已 有 一 定 财富 积累 并 且 不 以 投资 为 主 营业 务 的 
高 争 值 人 士 而 言 ， 分散 化 投资 可 以 避免 赔钱 ， 是 保证 财富 持续 和 稳定 
增长 的 不 二 法 门 。 


且 看 1993 年 巴菲特 的 致 股东 信和 是 如 何 论述 的 : 


“当然 ， 有 些 投资 策略 ， 例 如 我 们 从 事 多 年 的 套利 活动 ， 就 必须 将 风 

险 分 散 ， 若 是 单一 交易 的 风险 过 高 ， 就 必须 将 资源 分 散 到 几 个 各 自 独 
立 的 项 目 之 中 ， 如 此 一 来 ， 虽 然 每 个 项 目 都 有 可 能 损失 ， 但 只 要 你 确 
信 每 个 独立 的 项 目 经 过 加 权 平 均 能 够 让 你 获得 满意 的 报酬 就 行 了 ， 许 
多 创业 投资 者 用 的 就 是 这 种 方法 ， 若 是 你 也 打算 这 样 做 的 话 ， 记 得 保 
持 与 赌场 老板 进行 轮 盘 游戏 的 心态 ， 那 就 是 鼓励 大 家 持续 下 注 ， 因 为 
从 长 期 而 言 ， 概 率 对 庄家 有 利 ， 但 千 万 要 拒绝 单一 一 次 的 大 赌注 。” 


另外 一 种 需要 分 散 风险 的 特殊 情况 是 ， 当 投资 人 对 某 一 单一 产业 并 不 
熟悉 ， 不 过 他 却 对 美国 整体 产业 前 景 有 信心 ， 则 这 类 投资 人 应 该 分 散 
持 有 许多 公司 的 股份 ， 同 时 将 投资 期 限 拉 长 ， 例 如 ， 透 过 定期 投资 指 


数 基金 ， 一 个 什么 都 不 懂 的 投资 人 通常 都 能 打败 大 部 分 专业 经 理 人 。 


另外 ， 若 你 是 稍 具 常 识 的 投资 人 ， 能 够 了 解 产业 经 济 的 话 ， 应 该 就 能 
够 找 出 5~10 家 股价 合理 并 拥有 长 期 竞争 优势 的 公司 ， 此 时 一 般 分 散 


风险 的 理论 对 你 来 说 就 一 点 意义 也 没有 。 Km) 


斯 蒂 芬 - 霍 兰 在 其 《私人 财富 管理 》 一 书 中 建议 ,股票 投资 行业 的 从 业 人 员 
不 要 把 钱 都 投资 到 他 们 谋 职 的 地 方 ( 即 不 要 在 股票 市 场 上 过 度 投资 )，, 而 
著名 投资 家 彼得 : 林 奇 也 有 这 样 的 观点 : 不 要 投资 于 自己 熟悉 的 领域 。 自 己 
不 熟悉 的 领域 和 你 的 人 力 资本 相关 性 较 低 ， 因 此 ， 这 是 一 种 对 冲 风险 的 方 
法 。 但 我 们 有 理由 相信 “， 这 并 不 意味 着 自己 富 无 目的 、 毫 无 条 件 地 瞎 投 ， 

而 是 采用 科学 的 多 元 化 投资 方法 。 


从 财富 管理 的 角度 而 言 ,“ 是 否 投资 于 自己 熟悉 的 领域 ”， 巴菲特 侧重 的 是 
对 投资 目标 的 风险 把 控 ， 而 彼得 . 林 奇 则 侧重 于 对 冲 整体 性 风险 ， 也 就 是 应 
NI RAGS” SF US 


(=) 不 以 投资 为 主 业 的 财富 人 士 如 何 理财 


美国 最 有 名 的 资产 管理 人 之 一 、 曾 帮助 建立 管理 2.38 万 亿美 元 资产 金融 帝 
国 的 查尔斯 - 施 瓦 布 ( Charles Schwab ) 坦诚 ， 分 散 投资 的 指数 型 基金 长 期 
以 来 给 投资 人 带 来 了 可 观 的 回报 ， 而 他 之 所 以 能 够 投资 个 股 ， 是 因为 他 以 
投资 为 主 业 ， 拥 有 时 间 和 专业 知识 ， 而 98% 的 人 都 无 法 做 到 一 一 他 们 毕竟 
有 自己 各 自 的 工作 ， 不 可 能 像 施 瓦 布 、 巴 菲 特 那样 专注 于 投资 和 股票 。 
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你 通过 你 的 主 业 获 得 了 财富 ， 但 是 要 让 财富 永 续 ， 就 必须 进行 资产 的 多 样 
icy en nn cular UD 
& 票 、 债券 、 房 产 或 其 他 任何 一 项 单一 投资 都 重要 \ 注 ) HE PER 
Ain RNA SME Ret eee oe A 
斯 文 森 (David Swensen ) ， 他 是 使 耶鲁 的 资产 从 10 亿 美元 增加 到 239 亿 
美元 的 投资 界 奇 人 。 斯 文 森 揭秘 了 他 的 投资 理念 : 要 获得 投资 的 成 功 ， 只 
要 记 住 以 下 三 点 : 


` 选 对 股票 。 
- 把 握 住 市 场 时 机 ( 即 根 据 市 场 走 向 押 对 短线 ) 。 
资产 分 散 配置 一 一 长 期 稳健 增长 的 策略 。 


“而 在 这 三 点 中 ， 最 重要 的 就 是 资产 的 分 散 配 置 。 ”这 位 创造 耶鲁 投资 奇迹 
的 大 师 如 是 说 。 


现在 我 们 知道 了 投资 大 师 的 投资 理念 ， 他 的 投资 是 集中 化 的 ， 因 为 他 把 精 
力 与 时 间 用 于 甄别 正确 的 投资 对 象 。 一 旦 出 现 买 入 的 好 机 会 他 们 就 会 大 举 


投资 。 


而 不 以 股票 为 投资 主 业 的 高 净值 人 士 ， 尤 其 是 非 专业 的 投资 者 ， 他 们 通常 
没有 精力 和 时 间 认 真 挑选 投资 对 象 ， 更 没有 专业 和 精准 的 眼光 找 出 最 有 价 
值 的 投资 对 象 ， 更 别 谈 此 后 还 要 花 大 量 的 精力 和 时 间 去 照顾 这 个 “篮子 ”， 

毕竟 资产 配置 的 最 终 目的 并 非 是 指望 其 为 投资 者 带 来 极 大 的 利润 ， 而 是 保 
证 投资 者 的 资产 能 够 长 久保 值 ， 抵 御 通 货 膨 胀 和 税 负 的 过 分 侵蚀 。 


(四 ) 资产 配置 之 谜 : 长 期 回报 表现 解析 


资产 配置 不 是 一 个 非 黑 即 白 的 问题 ， 所 以 要 把 握 好 一 个 “ 度 ”: 不 要 把 鸡蛋 
都 放 在 一 个 篮子 里 ， 也 不 要 把 鸡蛋 放 在 几 十 个 篮子 里 。 我 们 要 谨 记 ， 资产 
配置 不 是 用 来 提高 收益 的 ， 更 多 是 用 来 降低 风险 的 。 
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资产 配置 是 投资 管理 的 一 个 决定 性 因素 ， 知 晓 和 控制 风险 也 同样 重要 。 对 
资产 配置 推崇 的 一 个 基本 理由 是 ， 不 同 的 资产 类 别 其 回报 也 不 同 ， 我 们 可 
以 采用 多 样 化 的 投资 方式 降低 整个 投资 组 合 的 风险 。 


当 我 们 对 比分 散 化 投资 和 集中 化 投资 组 合 时 不 难 发 现 ， 分 散 化 的 投资 组 合 
不 太 会 给 你 带 来 暴利 ， 但 同时 ， 它 也 降低 了 投资 风险 。 而 高 净值 人 十 在 积 
累 了 一 定 财富 之 后 ， 其 实 更 应 当 考虑 如 何 保住 胜利 果实 ， 在 分 散 风险 的 前 
提 下 稳定 获 利 。 


暴利 是 诱 人 的 ， 每 当 股灾 发 生 时 ， 往 往 几 天 前 还 在 说 市 场 好 到 “ 闭 着 眼睛 
都 能 挣 钱 ”， 随 后 就 遭遇 股市 的 骨 盘 ， 多 年 的 财富 积累 瞬间 化 为 泡影 。 以 
下 是 著名 的 《纽约 客 》 (New Yorker ) 杂志 的 一 幅 漫 画 ， 反 映 了 股灾 发 生 
后 大 恐慌 的 一 幕 。 所 以 ， 只 有 把 资产 在 不 同 的 品类 中 进行 多 样 化 配置 ， 才 
可 能 跑 赢 市 场 。 


“Why, that’s Prescott! Suppose he 
knows something we don't know?" 


图 3-9“ 天 哪 ， 那 是 Prescott | 难道 他 晓得 什么 我 们 不 晓得 的 东西 ? Km 


我 们 知道 ， 最 基础 的 资产 多 元 化 包括 三 个 要 素 : 股权 、 固 定 收益 和 现金 。 
所 以 ， 家 族 办 公 室 或 者 私人 银行 在 为 超 高 净值 人 群 设 计 投资 组 合 时 ， 往 往 
会 考虑 在 固定 收益 、 权 益 类 投资 、 房 地 产 、 私 募股 权 、 期 货 和 收藏 品 (如 
艺术 品 、 红 酒 和 汽车 ) 等 领域 分 散 投资 ， 保 证 即使 某 一 领域 的 投资 失利 
了 ， 在 其 他 领域 的 投资 鱼 利 可 以 弥补 该 亏损 ， 从 而 使 得 客户 总 资产 不 会 有 
太 大 损失 。 


最 后 ， 是否 可 以 进行 一 些 < 天 使 投资 ”，, 或 者 对 某 个 相对 成 熟 的 企业 进行 直 
接 投资 ? 如 果 所 投资 的 金额 在 整体 资产 的 比例 很 小 甚至 可 以 忽略 不 计 ， 不 
影响 资产 配置 的 大 局 ， 那 么 可 以 考虑 这 样 的 投资 。 


风险 投资 (VC) 界 的 朋友 告诉 我 ， 一 家 成 功 的 VC 往往 一 年 要 关注 超过 100 
家 企业 ， 而 真正 最 后 进行 投资 的 却 屈指 可 数 。 作 为 潜在 的 投资 人 ， 你 应 该 
问 自己 ， 是 否 有 时 间 、 精 力 和 专业 研究 度 做 出 较为 成 熟 的 判断 ? 这 家 企业 
一 定 能 够 在 未 来 上 市 或 者 高 价 出 售 让 你 套现 ? 这 家 被 投 企业 是 否 在 你 熟悉 
的 行业 领域 ， 你 能 够 清楚 地 理解 其 竞争 优势 、 准确 地 把 控 其 投资 风险 吗 ? 


3.4.3 陷阱 之 三 : 税务 筹划 失策 


在 财富 管理 世界 ， 还 存在 着 一 个 常常 被 忽视 的 隐形 陷阱 ， 就 是 税务 风险 。 
很 多 人 对 税务 筹划 存在 误解 ， 认 为 税收 对 资产 的 影响 并 不 大 ， 且 可 以 通过 
资产 的 向 外 转移 和 分 散 来 合理 避税 。 


殊不知 ， 在 当今 社会 ， 随 着 全 球 经 济 一 体 化 以 及 各 国税 收 制度 的 不 断 完 
善 ， 税 务 筹划 大 有 可 为 ， 一 旦 缺乏 通盘 考量 ， 就 可 能 产生 不 必要 的 风险 或 
者 负担 本 可 避免 的 沉重 税务 成 本 。 从 财富 拥有 者 的 角度 而 言 ， 当 然 希 望 其 
负担 的 税务 成 本 越 少 越 好 。 然 而 ， 需 要 注意 的 是 ， 科 学 、 合 理 、 合 法 地 避 
税 与 逃税 却 是 有 本 质 区 别 的 。 


很 多 高 净值 人 士 在 海外 有 资产 配置 ， 也 进行 了 移民 的 安排 ， 但 是 由 于 没有 
税务 筹划 ， 后 来 才 发 现 ， 因 为 移民 到 了 “全 球 征 税 ” 的 国家 ， 自 己 名 下 的 财 
产 都 将 面临 巨额 税 单 ， 如 果 不 缴纳 ， 将 面临 大 笔 罚 款 ; 如 果 在 国外 购置 了 
房产 ， 未 来 在 子女 继承 时 要 事先 缴纳 遗产 税 ， 有 的 地 方 遗产 税 税率 高 达 
40%, 


目前 ， 世 界 上 大 部 分 发 达 国家 和 部 分 发 展 中 国家 以 及 我 国 台湾 地 区 都 相继 
开征 了 遗产 税 ， 而 在 中 国内 地 ， 作 为 可 以 调控 贫 富 差 跑 、 抑 制 财富 过 分 的 
隔 代 积聚 的 手段 ， 遗 产 税 的 时 代 似乎 已 经 不 远 了 。 随 着 越 来 越 多 的 高 净值 


人 士 到 国外 置 产 以 及 移民 ， 全 球 税务 透明 化 时 代 下 的 税务 筹划 将 越发 重 
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12. Tony Robbins,Money Master the Game : 7 Simple Steps to Financial 
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14. 漫画 引 自 Tony Robbins,Money Master the Game,Simon & Schuster , 
2016. 


15. 选 自 《纽约 客 》 漫 画集， 原作 者 Bernie Wiseman , 创作 于 1956 年 ， 选 
自 The Complete Cartoons of The New Yorker,Robert Mankoff ( edit) , 
Black Dog & Leventhal,October 5 , 2004. 


3.5 家 族 办 公 室 和 私人 银行 的 真正 角色 


在 风险 无 处 不 在 的 时 代 ， 高 净值 人 士 完 全 依靠 个 人 的 知识 和 经 验 来 管理 财 
富 并 不 靠 谱 ， 此 时 ， 私 人 银行 和 家 族 办 公 室 的 价值 就 显得 重要 了 。 私 人 银 
行 和 家 族 办 公 室 提 供 的 资产 管理 服务 ， 不 仅仅 是 资产 的 监管 ( 简单 地 对 投 
资 机 构 的 报告 进行 获取 、 合 并 和 解释 ) ， 更 多 的 是 提供 了 一 个 集合 了 各 个 
领域 的 分 析 和 管理 的 宏观 视野 。 家 族 企业 设立 家 族 办 公 室 、 选 择 私人 银行 
是 因为 其 相信 选择 专业 的 第 三 方 投资 和 资产 管理 机 构 往往 比 聘任 单一 的 投 
资 经理 或 全 盘 依赖 企业 内 部 的 投资 部 门 会 有 更 大 的 收益 。 


3.5.1 财富 管理 专业 机 构 的 价值 


第 一 ， 创 语 可 能 来 自 实业 投资 或 者 公司 上 市 ， 虽 然 这 创造 了 财富 甚至 是 财 
富 的 奇迹 ， 但 这 样 的 财富 奇迹 是 否 可 以 复制 、 可 以 持续 ?无 论 是 马云 、 柳 
传 志 ， 是 否 可 以 再 复制 一 个 阿里 、 联想 ? 就 像 第 一 桶 金 本 身 不 可 再 生 、 不 
可 复制 一 样 。 然 而 理财 却 使 得 财富 实现 可 复制 式 增 长 。 


第 二 ， 和 创业 相 比 ， 财 富 管理 可 能 枯燥 得 多 ， 创 业 的 激情 如 果 用 到 财富 管 
理 和 投资 中 ， 和 希望 高 增长 、 高 回报 ， 那 么 可 能 天 来 不 该 有 的 风险 。 用 创业 
的 激情 来 代替 守业 的 严谨 ， 本 应 看 护 城 池 却 去 冲锋 陷 阵 ， 这 样 的 “守业 ”可 
能 很 快 就 会 变 “ 失 业 ”。 长 期 、 稳 健 和 安全 的 投资 ， 常 常 是 枯燥 的 ， 没 有 太 
多 激情 可 言 。 实 践 中 ， 确 实 存在 “ 富 二 代 ” 不 愿意 接班 从 事 传统 行业 ， 而 偏 


好 来 钱 快 的 金融 和 投资 ， 最 后 却 把 传统 行业 的 老 本 也 赔 了 进去 。 (8) 
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场 的 走向 、 资 产 的 配置 和 管理 ， 比 拼 的 不 是 谁 胆子 大 ， 谁 更 有 “激情 ”, E 
至 很 难 比较 谁 更 专业 。 那 么 怎么 来 评估 ? 专业 和 冷静 的 头脑 、 财 富 管理 的 
经 验 以 及 背后 的 研究 能 力 是 否 强大 就 变 得 很 重要 。 在 华尔街 有 一 句 被 不 断 
重复 的 话 ，“ 历 史 的 教训 告诉 人 们 ， 人 们 无 法 从 历史 中 吸取 教训 ”。 

科学 的 家 族 财富 管理 需要 将 家 族 金融 资产 在 全 球 进行 配置 ， 而 全 球 资产 配 
置 不 是 简单 的 资产 多 元 化 ， 而 是 需要 在 一 个 系统 框架 下 进行 决策 与 管理 。 
财富 管理 的 过 程 需 要 家 族 的 密切 参与 ， 只 有 家 族 与 专业 机 构 和 人 士 共 同 努 
力 ， 充 分 运用 专业 投资 者 的 智力 资源 ， 同 时 推进 财富 管理 过 程 的 公开 透 
明 ， 方 能 帮助 家 族 实现 其 长 远 目 标 。 


3.5.2“ 富 不 过 三 代 ” 和 家 族 的 没落 


“ 富 不 过 三 代 ” 并 不 是 一 个 狭义 的 、 仅 限于 财富 代 际 传承 的 问题 ， 财 富 的 管 


理 、 保 护 、 守 成 和 增值 本 身 就 是 创 一 代 、 二 代 、 三 代 需 要 共同 面 对 的 一 个 
挑战 。 


当 企业 的 发 展 日 具 规模 ， 风 险 管理 和 控制 就 会 成 为 企业 管理 的 优先 目标 之 
一 ， 这 一 经 验 对 企业 对 个 人 对 家 族 都 适用 。 


那些 走向 没落 的 家 族 ， 大 厦 已 倾 的 家 族 企业 ， 如 果 接 受过 专业 的 帮助 ， 做 
了 资产 分 散 配置 和 隔离 的 安排 ， 从 主 莒 业务 中 剥离 一 定 的 现金 和 金融 资 
产 ， 无论 是 通过 保险 还 是 信托 配置 资产 ， 分散 一 部 分 风险 ， 那么 ， 也 许 今 
天 它们 仍然 能 够 东山 再 起 。 


从 家 族 办 公 室 和 私人 银行 的 角度 看 ， 财 富 管理 和 传承 的 工作 要 为 超 高 净值 
人 士 实现 如 下 的 关键 职能 : (一 ) 资产 保值 和 守成 ;( 二 ) 保护 财富 安全 
和 隐私 ;( 三 ) 财富 传承 ; (M) 资产 配置 。 而 大 多 数 财富 家 族 内 不 具备 
这 方面 的 专家 ， 因 此 必须 专门 聘用 专家 或 者 外 包 服 务 ， 除 非 财富 个 人 或 者 
家 族 自身 拥有 私人 银行 或 者 家 族 办 公 室 ， 来 协助 客户 选择 信托 、 银 行 、 保 
险 、 金 融 商 品 以 及 其 他 非 金融 服务 。 


风险 管理 、 资 产 配 置 的 道理 看 似 简单 ， 但 是 实际 操作 还 得 借助 外 在 的 、 专 
业 的 力量 不 可 。 在 瞬息 万 变 的 经 济 环境 中 ， 面 对 各 类 复杂 的 金融 产品 ， 如 
果 没 有 一 个 强大 的 中 台 和 后 台 团队 的 支持 ， 那 么 家 族 成 员 或 职业 经 理 人 往 
往 也 无 力 应 对 。 


即便 家 族 聘 用 了 较为 专业 的 财富 管理 团队 ， 仍 然 需要 外 部 专业 力量 的 支 
持 ， 这 样 才 能 帮助 财富 个 人 和 家 族 发 现 资产 风险 的 盲点 ， 帮 助 对 接 投 融 
资 、 资 本 市 场 的 有 价值 资源 。 


3.5.3 世界 投资 家 时 代 的 到 来 


如 前 文 所 述 ， 中 国 财富 人 群 面临 三 大 资产 配置 局 限 ， 而 突破 这 些 局 限 的 方 
法 之 一 就 是 资产 配置 的 国际 化 ， 这 就 少不了 私人 银行 以 及 家 族 办 公 室 的 专 
业 帮 助 。 一 些 国内 的 私人 银行 ( 例如 民生 银行 ) BAAR ABS IEE RP 
提供 海外 资产 配置 的 服务 ， 而 国际 私人 银行 则 将 资产 的 国际 化 配置 作为 其 
吸引 国内 客户 的 一 大 亮点 。 一 方面 ， 财 富国 际 化 的 重要 特征 之 一 便 是 充分 
利用 不 同 国家 法 律 的 优势 为 家 族 发 展 创造 更 大 的 获 利空 间 ; 另 一 方面 ， 通 
过 时 间 和 空间 维度 的 筹划 ， 达 到 人 、 财 、 物 的 最 优化 安排 ， 化 解 “ 黑 天 

笋 ”事件 可 能 给 财富 甚至 是 人 身 安全 珊 来 的 折 损 风险 。 


以 前 人 们 常 说 ， 资产 分 散 配置 法 是 将 资产 分 布 在 以 下 资产 种 类 中 : 现金 、 


房地产 、 股 票 等 。 但 是 ， 如 今 这 个 方法 又 有 了 新 的 维度 ， 就 是 拥有 人 民 币 
及 外 汇 资产 ， 拥 有 跨越 数 个 国家 和 地 区 的 资产 。 


2015fF , ，( 超 ) 高 净值 人 士 的 境外 投资 继续 保持 较 快 发 展 ， 增 速 明 显 高 于 
整体 财富 管理 市 场 ， 年 均 复合 增长 率 有 望 超过 20%， 资 产 配 置 全 球 化 的 时 
代 正 向 我 们 走 来 。 (8E) 


在 全 球 化 时 代 ， 国 际 化 的 要 求 也 体现 在 专业 服务 人 员 的 素质 方面 。 国 际 化 
的 服务 机 构 与 人 才 ， 将 越 来 越 受到 ( 超 ) 高 净值 人 群 的 青睐 。 无 论 是 资产 
配置 ， 还 是 资产 保护 与 传承 ， 都 需要 既 深 诺 本 土 文化 同时 也 兼 具 国际 视野 
和 经 验 的 复合 型 专业 人 才 提 供 最 优 的 服务 。 


1. 相关 案例 可 以 参见 本 书 第 12 章 提 及 的 有 关 海 塞 集团 最 终 破 产 的 讨论 。 
2. 海 银 财 富 胡 润 百 富 .2015 年 度 中 国 高 净值 人 群 资产 配置 白皮书 ， 
2016 : 21. 


第 4 章 私人 银行 
在 金融 市 场 上 生存 ， 有 时 意味 着 及 时 撤退 。 
TARZH 


在 上 一 章 ， 我们 讲述 了 ( 超 ) 高 净值 人 士 会 有 什么 样 的 财富 管理 需求 ， 也 
谈 及 了 专业 的 财富 管理 和 投资 服务 对 财富 管理 客户 的 重要 性 。 本 章 ， 我 们 
从 私人 银行 的 角度 探讨 财富 管理 ， 通 过 揭 开 欧美 私人 银行 的 神秘 面纱 ， 了 
解 私人 银行 应 该 拥有 的 本 来 面目。 关于 私人 银行 这 个 领域 ， 可 以 单独 著 书 
立 说 ， 这 里 我 们 将 省 却 那 些 “ 意 义 *“ 作 用 ”之 类 的 袭 述 ， 只 重点 讲述 一 些 “ 干 
货 ” 一 一 中 国 私人 银行 正面 临 什么 样 的 挑战 ? 中 国 的 私人 银行 以 及 专业 人 
士 应 当 怎 样 获得 ( 超 ) 高 净值 客户 的 信任 和 青睐 ， 而 客户 如 何 识别 值得 信 
赖 的 专业 人 士 ? 想 在 财富 管理 领域 深耕 的 职场 人 士 ， 究 竟 需 要 什么 样 的 学 
识 、 经 历 和 智慧 才能 在 这 个 金字 塔 顶尖 的 领域 获得 长 久 的 成 功 和 幸运 ? 


SN 


4.1 揭秘 私人 银行 


300 多 年 前 私人 银行 起 源 于 瑞士 日 内 瓦 ， 目 前 全 球 最 成 熟 的 私人 银行 市 场 
也 在 欧洲 。 时 至 今日 ， 这些 历 史 悠 入 、 有 着 深厚 底蕴 的 知名 私人 银行 ， 仍 
上 日 深 藏 于 日 内 瓦 朴实 无 华 却 充满 历史 积淀 的 古典 建筑 中 。 随 着 全 球 经 济 形 
势 的 变化 ， 世 界 金融 市 场 频 繁 波动 ， 私 人 银行 的 客户 也 随 之 发 生变 化 ， 与 
越发 严格 和 复杂 的 监管 要 求 等 因素 汇合 在 一 起 ， 共 同 推动 了 银行 经 营 环境 
的 根本 性 改变 。 


4.1.1 私人 银行 的 历史 溯源 


起 先 只 有 了 欧洲 的 皇室 贵族 们 才能 享受 的 这 种 卓越 金融 服务 ， 经 过 三 四 百年 
的 发 展 历程 后 ， 现 今 已 然 发 展 成 为 向 高 净值 客户 提供 富有 私密 性 、 定 制 化 
金融 服务 的 现代 私人 银行 。 在 这 一 章 ， 我 们 希望 通过 讲述 私人 银行 究竟 提 
供 什么 样 与 众 不 同 的 服务 以 及 中 国 最 近 几 年 在 私人 银行 领域 的 发 展 ， 帮 助 
客户 去 入选 最 适合 自己 的 私人 银行 ， 同 时 也 帮助 银行 了 解 中 国 的 ( 超 ) 高 
净值 客户 希望 获得 什么 样 的 服务 ， 银 行 如 何 定 位 才能 成 为 成 功 的 私人 银行 
服务 提供 商 。 


| 案例 4-1 | 罗斯 染 尔 德 家 族 一 一 私人 银行 鼻祖 


每 个 人 都 想 让 财富 在 自己 的 生命 里 永 驻 ， 却 发 现 守住 财富 比 创造 财富 
还 要 困难 ， 正 如 罗斯 沫 尔 德 家 族 的 一 位 成 员 所 说 :“ 守 住 财富 比 创造 

财富 还 要 多 花 10 信 的 力气 。” 或 许 正 是 因为 如 此 ， 罗 斯 染 尔 德 家 族 将 

帮助 人 们 管理 财富 作为 其 核心 经 营 理 念 ， 这 也 是 他 们 在 金融 界 的 一 块 
金字 招牌 。 


从 老 梅 耶 蔡 威廉 王室 理财 放贷 时 起 ， 到 为 欧洲 的 皇室 、 政 府 首脑 甚至 
教皇 提供 财务 咨询 ， 罗 斯 柴 尔 德 家 族 帮 人 管理 财富 已 经 有 上 百年 的 历 
史 了 。 


第 二 次 世界 大 战 结 束 后 ， 罗 斯 茶 尔 德 家 族 的 英国 分 支 更 多 地 介入 了 资 
产 管理 业务 领域 ， 并 且 获 得 了 不 俗 的 成 绩 。1959 年 ， 在 紧 随 菲利普 : 

希 尔 、 希 金森 和 罗伯特 - 弗 莱 明之 后 ， 罗 斯 柴 尔 德 银行 成 为 全 国 性 集团 
的 防御 性 单位 基金 的 托管 人 。 不 久 ， 罗 斯 茶 尔 德 银行 又 介入 了 直接 的 
资产 管理 业务 ， 所 有 这 些 业务 后 来 全 部 移交 给 了 一 家 新 成 立 的 子 公司 
N.M. 罗 斯 柴 尔 德 资产 管理 公司 。1963 年 ，N.M. 罗 斯 沫 尔 德 资产 

管理 公司 为 南 威尔士 钢铁 集团 理 查 德 .托马斯 与 鲍德温 公司 担任 咨询 顾 


问 ， 在 竞标 中 成 功 地 击败 了 对 手 ， 拿 到 了 怀 海德 钢铁 公司 。1968 年 ， 
N.M. 罗 斯 染 尔 德 排 在 金融 城内 并 购 联盟 中 第 八 的 位 置 ， 总 共 组 织 了 5 
项 交易 ， 交 易 总 值 达 3.7 亿 英镑 。 


随 着 时 间 的 推移 ， 越 来 越 多 的 国家 开始 把 N.M. 罗 斯 染 尔 德 看 作 这 个 领 
域 的 专家 。 仪 在 1988 年 一 年 ， 罗 斯 上 沫 尔 德 银行 就 在 8 个 不 同 的 国家 处 
理 了 11 项 私有 化 业务 。1996~1997 年 ， 它 为 巴西 政府 出 售 所 持 有 的 
淡水 河谷 铁 矿 的 股权 、 为 赞比亚 铜 工 业 的 私有 化 、 为 德国 的 德意志 
信 60 亿 英镑 的 股票 上 市 提供 了 咨询 服务 。 


到 了 20 世 纪 80 年 代 ， 新 一 代 走 上 了 前 台 。 特 别 是 居 伊 的 儿子 大 卫 ， 成 
为 法 国 罗斯 染 尔 德 家 族 的 掌 门 人 。 比 起 其 他 金融 家 ， 大 卫 似乎 更 加 保 
守 ， 尤 其 是 对 于 金融 衍生 品 的 投资 。 


看 到 大 型 投行 在 金融 衍生 品 市 场 上 赚 得 盆 满 钵 满 ， 大 卫 并 没有 眼红 ， 
相反 坚决 避 开 这 些 风险 极 大 的 领域 ， 他 认为 ， 金 融 衍生 品 交 易 从 来 都 
不 能 创造 财富 ， 而 只 能 在 极 大 的 风险 下 转移 财富 ， 一旦 投机 炒作 过 

度 ， 就 会 把 整个 社会 财富 带 进 “黑洞 "。 正 是 罗斯 柴 尔 德 家 族 的 一 贯 行 
事 风格 决定 了 他 们 不 可 能 从 事 一 些 炒作 投机 过 度 的 交易 。 相 反 ， 他 们 
更 倾向 于 与 客户 建立 长 期 的 合作 关系 ， 以 身 为 被 人 信任 的 财务 顾问 而 
感到 自豪 。 与 在 金融 危机 中 破产 的 被 业界 誉 为 “拥有 19 条 命 的 猫 ” 的 雷 
曼 兄 弟 相 比 ， 罗 斯 染 尔 德 家 族 没 有 如 此 大 的 资产 规模 ， 也 没有 这 种 胃 
口 和 兴趣 ， 所 以 它 一 直上 忠实 于 自己 的 核心 价值 观念 : 帮助 人 们 管理 财 


a 
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和 数 百 年 前 相 比 ， 当 今世 界 经 济 发 生 了 沧海 桑田 的 变化 ， 全 球 大 环境 的 变 
化 以 及 亚洲 和 中 国 的 崛起 已 经 彻底 改变 了 人 们 曾经 熟悉 的 发 源 于 欧洲 的 财 
富 管 理 和 私人 银行 模式 。 然 而 ， 与 此 同时 ， 新 兴 经 济 所 产生 的 客户 ， 包 括 
KAREK (E) 高 多 值 客户 ， 虽 然 对 私人 银行 了 解 有 限 ， 但 是 他 们 希望 
也 有 权利 获得 世界 财富 人 士 所 享有 的 顶尖 服务 。 这 就 是 为 什么 亚洲 的 财富 
个 人 会 在 国内 以 及 亚洲 的 金融 中 心 ( 例如 香港 ) 开 立 私人 银行 账户 ， 但 也 
会 不 远 干 里 飞 往 瑞士 ， 享 受 让 人 感到 舒适 民意 的 瑞士 私人 银行 的 苯 享 服 


务 。 


如 果 上 面 关 于 罗斯 柴 尔 德 的 私人 银行 业务 的 介绍 只 是 让 我 们 管 帘 了 欧洲 私 
人 银行 的 鼻祖 所 提供 的 部 分 服务 和 经 手 的 大 型 项 目 ， 那 么 我 们 也 有 必要 介 
绍 今天 私人 银行 服务 通常 包含 的 内 容 。 


4.1.2 财富 个 人 和 家 族 离 不 开 的 财富 定制 服务 


许多 人 解释 私人 银行 的 服务 时 都 会 用 “从 摇篮 到 坟墓 ”( Cradle to Grave ) 
来 形容 。 从 客户 服务 的 角度 而 言 ， 私 人 银行 的 首要 任务 和 目标 就 是 为 客户 
实现 财富 和 资产 的 保值 与 增值 。 但 这 多 话 其 实 并 不 完整 ， 从 摇篮 到 坟墓 
后 ,私人 银行 还 能 帮助 从 坟墓 到 天 堂 的 一 切身 后 之 事 。 这 表明 私人 银行 不 
仅 能 够 提供 普通 银行 业务 ， 也 可 以 帮助 客户 进行 一 生 的 财富 规划 ， 从 孩子 
的 教育 到 家 庭 移民 规划 、 财 富 传承 ， 甚 至 还 包括 提供 遗产 管理 的 服务 。 从 
生命 周期 的 角度 而 言 ， 私 人 银行 可 能 会 跨越 超 高 净值 客户 的 一 生 : 在 客户 
出 生 时 ， 他 可 能 已 经 继承 了 祖辈 和 父辈 的 资产 ， 成 年 后 私人 银行 会 根据 客 
户 的 需求 量 身 定 制 资产 规划 ， 有 了 下 一 代 后 ， 再 考虑 下 一 代 的 传承 问题 
了 。 而 很 多 高 净值 客户 在 拥有 了 巨大 财富 后 ， 都 希望 能 够 利用 财富 为 社会 
尽 一 份 责任 ， 例 如 通过 成 立 慈 善 基金 这 样 的 方式 。 私 人 银行 除了 可 以 完成 
客户 生前 的 愿望 ， 还 能 够 帮助 客户 一 直 延 续 他 的 梦想 。 


私人 银行 ， 是 为 〈 超 ) 高 争 值 客户 提供 资产 管理 与 投资 的 高 端 金融 服务 ， 
通常 针对 拥有 100 万 美元 以 上 可 投资 资产 的 客户 。 与 海外 私人 银行 不 同 ， 
我 国内 地 私人 银行 属于 商业 银行 的 一 个 业务 部 门 。 


私人 银行 的 客户 有 四 大 独特 的 核心 需求 ， 包 括 资 产 保值 、 安 全 和 隐私 
保密 、 资 产 配置 和 财富 传承 。 


私人 银行 的 客户 有 四 大 独特 的 核心 需求 ， 包 括 资产 保值 、 安 全 和 隐私 保 


密 、 资 产 配 置 和 财富 传承 (入) 从 这 四 个 核心 震 求 上 就 可 b 
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地 点 。 例 如 ， 最 普通 的 零售 银行 客户 ， 如 果 资 产 只 是 以 活期 、 定 期 存款 形 
式 存在 ， 那 么 其 难以 期 望 银行 为 之 提供 资产 保值 的 服务 (ESENE 
BOO ， 厕 对 于 资产 配置 和 财富 传承 的 服务 ， 也 要 在 私人 银行 配备 了 相关 的 
银行 人 才 和 服务 团队 并 有 充分 的 私密 性 保障 的 前 提 下 ， 才 可 能 向 高 净值 客 
户 提供 这 方面 的 服务 。 


一 是 财富 保值 这 个 问题 ， 也 是 目前 许多 (E) 高 当 值 人 士 已 经 意识 到 的 ， 
就 是 如 何 保证 财富 不 会 缩水 ， 一 方面 是 抵御 通胀 ， 另 一 方面 是 力图 避免 财 
富 管理 与 投资 遭遇 损失 。 二 是 财富 保全 ， 这 个 问题 更 侧重 于 资产 的 安全 ， 
也 包含 如 何 做 好 节 税 安排 ， 规 避 各 类 制度 和 意外 产生 的 风险 。 三 是 财富 传 
承 ， 即 如 何 将 毕生 的 财富 传承 给 下 一 代 以 及 慈善 基金 ， 如 何在 一 定 的 法 律 
制度 环境 下 ， 对 不 同 的 受益 人 设置 合理 的 传承 模式 。 私 人 银行 的 目标 是 确 
保 客户 财富 不 是 在 几 个 季度 内 而 是 在 几 代 人 的 时 间 内 都 能 够 实现 持续 稳定 
的 增值 ， 不 受 损害 。 四 是 资产 配置 ， 通 过 专业 的 手段 实现 分 散 投资 ， 以 期 


获得 稳定 的 长 期 回报 。 


基于 此 ， 我们 可 以 这 样 定 义 私 人 银行 : 私人 银行 是 以 个 人 、 家 庭 及 其 名 下 
企业 的 金融 和 非 金融 资产 为 对 象 ， 以 定量 的 资产 组 合 管理 和 定性 的 财富 规 
划 安 排 为 手段 ， 以 财富 增长 、 财 富 保障 、 财 富 保全 和 财富 传承 为 目标 的 全 
方位 、 多 目标 综合 解决 方案 的 提供 商 。 其 中 一 个 “或 ” 字 表 明 私 人 银行 既 可 


以 是 一 项 业务 ， 也 可 以 是 提供 该 项 业务 的 机 构 或 部 门 ]。 (8) 
4.1.3 私人 银行 与 个 人 理财 的 区 别 


为 了 更 深入 理解 私人 银行 ， 有 必要 将 其 与 经 常会 令 人 混淆 的 另外 一 项 金融 
服务 一 一 “个 人 理财 ”服务 进行 区 分 。 首 先 ， 个 人 理财 是 指 通 过 投资 管理 、 
风险 管理 、 消 费 管 理 等 一 系列 规划 来 保障 财务 安全 ， 以 求实 现 财务 自由 。 


首先 ， 两 者 最 大 的 区 别 是 服务 对 象 和 范围 不 同 。 个 人 理财 的 客户 没有 太 高 
的 起 点 限制 ， 而 私人 银行 的 服务 对 象 往往 是 可 投资 资产 达到 一 定 标 准 的 
(E) 高 争 值 人 士 ， 根 据 国际 惯例 ， 该 标准 大 约 为 100 万 美元 。 对 于 个 人 
理财 ， 银 行 和 资产 管理 公司 销售 的 是 理财 和 投资 产品 ， 自己 赚 取 手续 费 和 
佣金 。 而 对 于 私人 银行 服务 ， 固 然 也 会 向 客户 推荐 各 类 投资 产品 ， 但 是 重 
心 应 该 是 根据 客户 个 人 和 家 庭 的 需要 来 定制 相关 服务 和 产品 ， 例如， 进行 
资产 配置 的 服务 往往 在 私人 银行 服务 中 不 可 或 缺 ， 并 以 “全 权 委 托 ” 的 方式 
管理 资产 ， 按 所 委托 资产 的 一 定 比 例 收取 费用 。 但 是 在 普通 银行 客户 的 个 
人 理财 产品 销售 中 ， 银 行 很 难为 客户 提供 资产 配置 的 专业 建议 。 


另外 ， 个 人 理财 的 服务 对 象 往往 局 限于 客户 本 身 ， 但 私人 银行 的 服务 对 象 
除了 客户 本 身 外 ， 也 会 延伸 到 客户 的 家 庭 甚至 家 族 企 业 。 因 此 ， 对 于 财富 
保全 、 资 产 配置 等 定制 服务 离 不 开 对 客户 的 了 解 ， 包 括 私 人 客户 的 年 龄 、 
家 庭 成 员 情况 、 未 来 对 资产 的 需求 、 传 承 的 规划 和 安排 。 客 户 对 私人 银行 
专业 人 士 的 信任 ， 甚 至 要 超过 其 对 某 些 家 庭 成 员 的 信任 。 由 此 可 见 私 人 银 
行 专业 人 士 的 职业 操守 、 专 业 度 对 于 客户 服务 之 重要 。 


其 次 ， 两 者 的 服务 理念 不 同 。 个 人 理财 主要 是 通过 市 场 上 已 有 的 金融 产品 
和 理财 产品 ， 使 客户 的 财富 实现 增值 。 而 私人 银行 则 是 为 客户 量 身 定制 资 
产 配 置 计划 、 规 避税 务 风 险 、 设 计 传承 模式 等 ， 从 而 实现 财富 的 永 续 。 


再 次 ， 两 者 的 服务 内 容 不 同 。 个 人 理财 服务 通常 局 限 在 银行 内 部 的 传统 产 
品 领域 ， 如 资产 、 负 债 和 中 间 业 务 等 ; 而 私人 银行 服务 涉及 范围 非常 广 
泛 ， 在 商业 银行 、 投 资 银行 、 税 收 、 法 律 和 投资 管理 等 诸多 领域 以 及 孩子 
教育 、 移 民 、 会 计 、 艺 术 收 藏 和 投资 、 奢 侈 品 鉴 赏 和 购买 等 都 有 涉及 ， 甚 
至 客户 所 拥有 企业 的 公司 银行 业务 和 投资 银行 业务 也 会 涉及 。 


最 后 ， 两 者 还 有 一 个 非常 大 的 区 别 是 对 个 人 的 服务 素质 要 求 不 同 。 通 常 ， 


私人 银行 的 服务 团队 素质 要 求 比 一 般 的 理财 经 理 要 求 要 高 很 多 。 私 人 银行 
的 服务 团队 需要 前 台 的 “客户 关系 经 理 ? 和 中 台 的 “投资 顾问 以 及 后 台 的 IT 
及 其 他 支持 ， 要 能 够 胜任 “客户 关系 经 理 ” 的 职位 ， 往 往 需要 刻苦 的 专业 知 
识 学 习 、 保 持 对 市 场 的 高 度 敏锐 以 及 多 年 的 历练 和 成 长 。 


私人 银行 固然 也 有 理财 产品 的 销售 ， 但 不 止 于 此 。 私 人 银行 财富 管理 服务 
包括 三 个 层次 : 理财 产品 销售 、 投 资 组 合 定制 和 全 权 委 托 资 产 管理 。 在 西 
方 私人 银行 领域 ， 全 权 委 托 资 产 管理 是 最 具有 个 性 化 投资 价值 的 一 项 业 
务 ， 将 资产 配置 、 保 值 增值 、 税 务 筹划 、 法 律 咨询 、 保 险 服务 、 财 产 传承 
等 服务 融 为 一 体 ， 是 为 ( 超 ) 高 争 值 人 士 打 理 资产 的 最 常用 方式 之 一 。 
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4.2 如 何 选择 适合 自己 的 私人 银行 


我 们 认为 OH) 高 净值 人 士 在 挑选 合适 且 优秀 的 私人 银行 时 ， 主 要 需要 
关注 以 下 三 点 : 

-门槛 

客户 经 理 


` 服务 重点 、 公 司 品牌 、 公 司 文化 、 产 品 方案 、 特 长 领域 


私人 银行 门槛 的 国际 惯例 是 可 投资 资产 达到 100 万 美元 ， 但 根据 国内 
(E) 高 争 值 人 士 的 分 布 和 资产 情况 来 看 ， 各 地 对 于 私人 银行 门槛 的 设置 
略 有 不 同 。 私 人 银行 的 服务 和 产品 特长 也 是 ( 超 ) 高 净值 客户 需要 着 重 天 
注 的 因素 。 私 人 银行 最 关键 的 环节 是 满足 客户 需求 ， 并 制定 适合 客户 要 求 
的 解决 方案 ， 这 有 赖 于 高 素质 的 客户 经 理 及 其 背后 的 专家 顾问 团队 。 高 素 
质 的 客户 经 理 队 伍 和 理财 顾问 团队 是 私人 银行 业务 的 核心 ， 是 承载 私人 银 
行业 务 经 验 的 主要 载体 。 优 秀 的 私人 银行 客户 经 理 需 要 具备 良好 的 商业 银 
行业 务 、 投 资 银 行业 务 、 公 司 银行 业务 和 其 他 咨询 方面 的 专业 技能 ; 除 此 
以 外 ， 亦 需要 具备 相当 水 准 的 沟通 能 力 、 协 调 能 力 和 情商 。 客 户 经 理 是 私 
人 银行 的 关键 因素 ， 是 保障 客户 资产 的 重要 环节 。 


4.2.1 亚洲 私人 银行 的 类 型 与 特点 


HFE) 高 净值 客户 来 说 ， 选 择 私 人 银行 ， 既 是 选择 客户 关系 经 理 ， 也 
是 选择 银行 的 服务 以 及 银行 平台 本 身 。 香 港 私 人 银行 资深 人 士 KC Tew 
其 专著 《亚洲 私人 银行 和 财富 管理 》 (Private Banking & Wealth 
Management in Asia ) 一 书 中 将 活跃 在 亚洲 的 私人 银行 分 为 五 个 阶梯 。 最 
大 型 的 第 一 阶梯 银行 ， 其 各 自 所 管理 的 资产 额 超过 5000 亿 美元 ， 拥 有 强大 
的 投资 研发 和 顾问 团队 ， 能 为 客户 提供 全 面 的 投资 产品 和 财富 管理 解决 方 
案 ， 能 够 帮助 客户 寻找 到 全 球 的 投资 机 会 ; 而 在 财富 的 安全 和 传承 方面 ， 
这 些 银行 也 拥有 强大 的 家 族 信托 服务 能 力 和 资源 。 另 外 一 些 私 人 银行 虽然 
规模 有 所 不 及 ， 但 在 服务 、 理 念 和 特点 上 却 不 输 于 大 型 银行 ， 例 如 瑞士 和 
列支敦士登 的 一 些 老 牌 私 人 银行 〈 精品 银行 ) ， 它 们 强调 客户 服务 而 不 试 
图 推销 其 投资 产品 ， 专 注 于 私人 银行 和 信托 两 项 核心 服务 ; 而 在 产品 方 
面 ， 欧 洲 市 场 的 产品 突出 ， 包 括 固定 收益 类 和 权益 类 产品 ， 但 是 往往 没有 
投资 银行 产品 。 有 的 欧洲 精品 私人 银行 则 有 一 定 的 专注 方向 和 特点 ， 例 如 
巴克 莱 (Barclays ) 银行 专长 服务 那些 从 事 贸 易 类 行业 的 高 净值 客户 ， 劳 
埃 德 (Lloyds ) 银行 则 善于 提供 英国 的 投资 和 地 产 方 面 的 机 会 和 有 关 贷 


款 。 而 新 加 坡 的 私人 银行 ， 则 在 产品 上 更 为 丰富 ， 除 了 固定 收益 、 权 益 类 
产品 ， 还 会 有 投资 银行 产品 。 


如 果 我 们 换 一 个 角度 来 看 待 不 同 的 私人 银行 ， 还 可 以 根据 银行 的 服务 模式 
来 对 私人 银行 进行 分 类 。 服 务 模式 决定 了 商业 模式 ， 也 就 是 盈利 模式 。 目 
前 私人 银行 业务 的 服务 模式 在 西方 发 达 国 家 主要 分 为 两 类 : 顾问 咨询 模式 
和 经 纪 商 模式 ; 在 新 兴 市 场 发 展 出 了 投资 银行 模式 和 综合 模式 。 


顾问 咨询 模式 : 主要 是 德国 、 法 国 、 意 大 利 、 瑞 士 等 欧洲 国家 所 普遍 采用 
的 模式 。 由 于 世代 相传 的 资产 造就 了 传统 的 富裕 人 士 ， 该 类 人 士 非常 注重 
私密 性 ， 投 资 风 格 也 相对 保守 、 谨 慎 ， 所 以 他 们 的 特征 和 金融 需求 决定 了 
以 咨询 模式 为 主 的 财富 管理 模式 。 这 种 服务 模式 将 资产 管理 业务 置 于 银行 
的 核心 ， 能 够 最 好 地 实现 客户 利益 与 股东 利益 的 统一 。 


经 纪 商 模式 : 在 美国 ， 经 纪 商 模式 的 私人 银行 占 了 私人 银行 业务 相当 大 的 
部 分 。 该 模式 主要 以 投资 领域 为 核心 ， 着重 于 交易 ， 主 要 为 客户 和 公司 自 
身 进 行 证 券 和 证 券 类 产品 的 买卖 。 这 种 风险 较 高 的 服务 类 型 比较 适合 美国 
一 些 随 着 资本 市 场 发 展 应 运 而 生 的 富裕 阶层 ， 这 类 客户 非常 看 重 私 人 银行 
提供 的 投资 决策 、 投 资 战略 ， 更 乐于 使 用 金融 规划 工具 ， 也 注重 收益 。 


投资 银行 模式 : 伴随 着 亚洲 经 济 的 崛起 ， 私 人 银行 业务 逐渐 发 展 至 东南 亚 
地 区 的 一 些 国 家 。 比 如 新 加 坡 ， 高 净值 人 士 大 多 是 企业 家 ， 个 人 财富 尚未 
从 企业 财富 中 抽 离 ， 他 们 需要 的 是 以 投资 银行 为 主 的 服务 模式 ， 私 人 银行 
仅仅 只 是 投资 银行 业务 之 外 的 一 个 辅助 业务 ， 财 富 管理 仅 是 一 个 补充 。 


综合 模式 : 随 着 私人 银行 业务 在 全 球 的 发 展 ， 一 些 综合 性 且 规 模 较 大 的 金 
融 机 构 ， 为 了 充分 发 掘 私 人 银行 业务 与 其 他 业务 之 间 的 协同 ， 很 多 采用 综 
合 模 式 。 这 些 全 能 模式 综合 了 个 人 信贷 、 公 司 信贷 以 及 私人 财富 管理 和 投 
资 银行 咨询 服务 ， 鳃 利 方式 多 样 化 。 


目前 ， 全 球 私 人 银行 业 的 战略 重点 已 经 从 销售 、 提 供 自身 产品 和 服务 ， 转 
向 强调 信任 的 顾问 角色 ， 并 提供 更 宽泛 的 增值 性 解决 方案 。 


私人 银行 的 收费 主要 包括 资产 托管 费 、 交 易 费 用 以 及 投资 组 合 管理 费 。 顾 
问 咨 询 模 式 类 私人 银行 的 利润 来 源 主要 是 资产 管理 费 收入 ， 是 一 种 典型 的 
佣金 鳃 利 模 式 。 而 经 纪 商 模式 的 私人 银行 ， 其 利润 在 发 展 初 期 是 股票 债权 
基金 类 的 交易 手续 费 收入 ， 也 是 一 种 收费 制 ( Fee-Based ) 的 盈利 模式 ; 

随 着 时 间 的 推移 ， 逐 渐 在 产品 方面 推进 银行 业务 。 亚 洲 私 人 银行 客户 尚 处 
于 创 富 阶 段 ， 对 管理 费 比 较 敏 感 ， 也 没有 形成 为 管理 服务 付费 的 习惯 和 意 
识 ， 因 此 管理 费 收入 占 比较 低 ， 私 人 银行 业务 收入 以 交易 手续 费 和 存 贷 利 


差 为 主 。 
4.2.2 明 辨 两 种 风格 的 私人 银行 


虽然 私人 银行 有 那么 多 不 同 的 类 型 ， 但 ( 超 ) 高 净值 客户 可 以 根据 银行 的 
特点 同时 尝试 使 用 数 家 银行 来 增加 了 解 ， 最 后 选 定 一 到 两 家 重点 合作 伙 
伴 。 无 论 是 为 了 鉴别 合适 的 私人 银行 服务 提供 商 ， 还 是 打造 私人 银行 的 文 
化 和 风格 、 培 养 第 一 流 的 私人 银行 客户 经 理 ， 都 有 必要 了 解 以 下 两 种 私人 
银行 的 服务 风格 :“ 交 易 型 ”( transactional ) 和 “关系 

型 ”( relationship ) 。 


“关系 型 ”的 服务 文化 风格 ， 更 代表 传统 的 私人 银行 服务 模式 ， 注 重 长 远 的 
客户 关系 维系 ， 不 为 了 短期 业绩 或 者 银行 自身 利益 而 向 客户 推送 某 个 不 适 
合 客户 的 投资 产品 ; 服务 流程 中 会 了 解 、 发 现 并 关注 客户 的 需求 。 而 产品 
主要 是 全 权 委 托 下 的 与 客户 商定 的 投资 组 合 ， 可 以 有 保守 型 、 激 进 型 和 中 
庸 型 几 种 ， 银 行 收取 一 定 比例 的 费用 。 


“交易 型 ”的 服务 文化 风格 ， 则 是 指 2000~2008 年 ， 为 了 快速 扩张 以 及 提升 
业绩 ， 相 当 数 量 的 私人 银行 转换 风格 ， 银 行 不 仅 雇 佣 了 非 金 融 专业 的 销 
售 ， 独 推 投资 类 高 风险 产品 ， 并 且 鼓 励 客户 交易 。 这 在 很 大 程度 上 导致 了 
高 风险 ， 从 而 给 客户 带 来 损失 。 这 种 杀 鸡 取 卵 的 方式 因 金 融 危机 而 使 损失 
放大 ， 最 终 也 因 香 港 金管 局 的 介入 而 得 以 收敛 和 调整 ， 使 得 银行 重新 回 
归 “ 关 系 型 ”的 风格 ， 而 其 中 很 重要 的 一 步 ， 就 是 避免 私人 银行 客户 经 理 的 
收入 (佣金 ) 与 销售 产品 挂钩 。 


“交易 型 ?的 模式 对 客户 来 说 是 存在 着 相当 大 的 风险 的 。 实 际 上 ， 这 很 像 内 
地 的 某 些 银行 和 理财 机 构 向 客户 推销 理财 产品 获取 佣金 的 做 法 。 所 以 “ 交 
易 型 ”模式 不 可 能 销声匿迹 ， 因此 客户 要 时 刻 保持 警觉 ， 对 所 推荐 的 产品 
要 有 专业 的 判断 一 一 这 一 点 就 会 引出 第 5 章 的 内 容 一 一 家 族 办 公 室 。 


对 于 银行 以 及 银行 的 从 业 人 员 ( 包括 客户 经 理 ) 来 说 ， 应 当 积 极 鼓励 “ 关 
系 型 "的 服务 文化 ， 并 在 中 后 台 管 理 上 能 够 提供 足够 的 支持 。 


一 方面 ， 银 行 应 当 通过 各 类 增值 服务 来 增加 客户 忠诚 度 。 有 的 私人 银行 为 
VIP 客户 定制 高 端的 国外 旅游 ， 有 的 欧洲 私人 银行 建立 专门 的 艺术 品 投资 
和 鉴赏 团队 ， 联 手 苏 富 比 等 艺术 品 拍卖 公司 ， 帮 助 亚 洲 的 客户 更 好 地 进行 
艺术 品 购买 和 投资 。 还 有 的 私人 银行 提供 奢侈 品 购买 和 融资 的 服务 ， 例 如 
游艇 和 私人 飞机 。 还 有 的 私人 银行 上 本 准 了 中 国 高 净值 客户 重视 子女 教育 ， 
在 帮助 孩子 海外 求学 方面 提供 相关 的 咨询 服务 。 这 些 服务 都 属于 银行 自身 
协同 银行 的 合作 伙伴 提供 给 高 端 客户 的 增值 服务 ， 以 此 加 深 与 客户 的 感 

情 ， 巩 固 银行 和 客户 之 间 的 天 系 。 所 以 ， 这 也 彰显 了 “关系 型 ”的 私人 银行 


文化 。 


另 一 方面 ， 学 会 将 “交易 型 ”转变 为 “关系 型 ”。 往 往 被 不 少 银行 及 专业 人 士 
所 忽略 的 是 ， 银 行 平台 本 身 所 具有 的 资源 和 功能 。 客 户 经 理 在 和 一 位 
(E) 高 净值 客户 聊天 的 时 候 ， 了 解 到 其 家 族 企 业经 常 使 用 的 是 另外 一 家 
商业 银行 ， 出 于 “好 奇 ”, 客户 经 理 了 解 了 有 关 的 贷款 条 件 、 利 率 等 。 很 
快 ， 客 户 经 理 安 排 其 银行 的 商业 银行 团队 高 屋 和 客户 见面 ， 希 望 客户 能 够 
尝试 使 用 他 们 的 服务 ， 并 为 此 能 够 提供 多 种 优惠 。 这 可 以 说 是 更 高 层次 
的 “天 系 型 "私人 银行 ， 通 过 主动 出 击 、 找 到 客户 的 潜在 痛 点 ， 不 仅 延 展 了 
自身 的 业务 ， 也 加 深 了 与 客户 之 间 的 互信 和 感情 。 


要 做 到 这 一 点 ， 对 于 客户 经 理 的 素质 要 求 很 高 ， 而 银行 也 需要 调整 考评 和 
激励 机 制 去 吸引 这 样 的 人 才 并 鼓励 这 样 的 行为 。 除 了 了 解 市 场 行情 ， 深 谐 
本 行 的 产品 和 特色 ， 还 要 拥有 相当 的 沟通 能 力 、 情 商 和 社交 智慧 。 


4.2.3 私人 银行 客户 根据 什么 决定 下 单 


要 赢得 私人 银行 的 单子 (BP) 是 具有 挑战 性 的 ， 但 与 此 同时 ， 成 就 感 和 
收益 也 将 是 令 人 满意 的 。 那 么 客户 通常 会 根据 什么 因素 做 出 决定 ? 虽然 我 
们 在 前 文中 提 有 及， 客户 的 核心 需求 是 资产 保值 、 安 全 和 隐私 保障 、 资 产 配 
置 以 及 财富 传承 ， 但 是 几乎 每 家 私人 银行 都 会 号 称 自己 能 够 做 到 这 些 内 
Bo 


虽然 私人 银行 与 (E) 高 净值 客户 之 间 的 沟通 桥梁 是 客户 经 理 ， 但 其 背后 
的 资源 即 中 台 和 后 台 的 支持 也 非常 关键 ， 一 般 为 客户 提供 的 服务 或 者 投资 
方案 ， 往 往 并 不 是 由 一 个 客户 经 理 所 决 定 ， 而 是 通过 对 客户 资产 情况 和 需 
求 的 了 解 ， 由 包括 投资 顾问 在 内 的 整个 专业 团队 所 协同 合作 来 制定 和 提供 
的 。 


如 果 看 图 4-1， 你 会 理解 (E) 高 净值 客户 通常 会 需要 什么 样 的 更 为 直观 
的 服务 。 而 看 图 4-2， 你 就 会 理解 优质 的 私人 银行 服务 需要 什么 样 的 中 台 
和 后 台 支 持 。 
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图 4-1 客户 对 私人 银行 的 需求 


图 4-2 私人 银行 的 前 中 后 台 支 持 


在 图 4-1 中 ， 直 观 地 体现 了 私人 银行 需要 满足 客户 的 各 类 需求 。 客 户 会 在 
意 银行 的 稳定 性 、 品 牌 和 具备 的 全 球 化 网 络 ， 投 资产 品 与 服务 的 全 面 性 ， 
客户 经 理 本 身 的 专业 能 力 、 素 养 以 及 私人 银行 的 综合 服务 质量 。 针 对 具体 
的 专项 服务 ， 例 如 家 族 信托 、 税 务 和 传承 的 筹划 ， 家 庭 成 员 的 需求 ( 移 
R, ATAS) ， 奢 侈 品 、 艺 术 品 消费 和 投资 ， 以 及 将 私人 银行 和 商业 银 
行 、 投 资 银行 的 业务 融会 贯通 、 有 机 结合 起 来 ， 任 何 这 些 方面 的 加 分 ， 都 
能 够 帮助 这 个 客户 决定 下 单 ， 或 者 加 深 与 这 一 家 私人 银行 的 关系 ， 增 加 在 
这 家 私人 银行 管理 的 资产 数量 。 


而 图 4-2 中 ， 则 展示 了 私人 银行 要 能 够 提供 让 高 端 客户 满意 的 第 一 流 服 

务 ， 所 需要 的 软 硬 件 条 件 ， 包 括 三 个 层次 ， 从 前 台 一 “ 即 客 户 经 理 作为 私 
人 银行 与 客户 的 对 接 和 展示 面 ， 到 中 台 一 “银行 的 投资 产品 研发 和 顾问 团 
队 ， 以 及 后 台 _ 包括 管理 、 风 险 控制 、IT 系 统 等 的 支持 \ 主 |， 要 理解 这 
样 的 稳定 和 忆 效 的 私人 银行 染 构 体 条 ， 就 需要 了 种 通常 私人 银行 服务 的 流 


程 。 


私人 银行 财富 管理 服务 的 一 般 流程 是 : 


. 了解 客户 的 基本 信息 ， 即 “know your customer”， 通 常 被 称 为 KYC ; 这 
不 仅 是 出 于 合 规 的 需要 ， 也 确实 有 利于 了 解 客户 ， 做 好 下 面 几 步 的 工作 。 


了解 客户 风险 偏好 。 
了解 客户 目前 的 资产 配置 情况 。 
: 提供 个 性 化 的 财务 规划 方案 及 专业 建议 。 


因为 每 个 客户 的 风险 承受 能 力 都 是 不 同 的 ， 并 且 这 种 能 力 会 随 着 时 间 的 推 
移 而 不 断 变化 ， 因 此 私人 银行 会 定期 与 客户 沟通 ， 评 估 客 户 的 风险 承受 能 
力 与 偏好 ， 以 调整 资产 配置 方案 和 投资 策略 。 


实践 中 ， 不 少 中 国 的 财富 客户 并 不 满足 于 财富 的 安全 和 稳健 增长 ， 有 的 希 
望 自己 能 够 参与 投资 决策 ， 进行 一 些 资 本 市 场 的 博弈 ， 对 于 创 富 一 代 来 
说 ， 这 算是 “小 赌 怡 情 ”, 而 对 于 家 族 二 代 成 员 ， 经 过 投资 的 训练 ， 也 希望 
能 在 可 控 的 风险 范围 内 尝试 专业 化 的 资产 打 理 工作 。 那 么 在 资产 全 委托 的 
模式 下 ， 可 以 对 大 部 分 资产 进行 稳健 型 管理 ， 而 将 小 部 分 隔 出 ， 在 银行 的 
指导 、 咨 询 下 ， 由 客户 自己 操作 。 


事实 上 ， 在 高 净值 人 十 选择 私人 银行 时 ， 并 没有 所 谓 “ 最 好 的 ?私人 银行 之 
说 。 盲 目地 简单 按照 排名 或 者 规模 足够 “高 大 上 ”来 评判 私人 银行 并 非 最 明 


智 的 选择 。 


对 于 私人 银行 来 说 ， 在 赢得 客户 、 扩 大 业务 方面 ， 固 然 要 打造 扎实 可 靠 的 
后 台 、 稳 健 专业 的 中 台 ， 并 让 一 流 的 客户 经 理 去 进行 客户 营销 和 服务 ， 但 
是 需要 根据 当地 和 银行 内 部 的 文化 、 结 构 以 及 管理 风格 来 进行 调整 和 适 
应 。 虽 然 中 国 在 财富 管理 方面 莹 藏 着 巨大 的 市 场次 力 和 机 会 ， 但 是 私人 银 
行 领域 的 竞争 十 分 激烈 ， 而 且 竞争 不 仅 在 私人 银行 之 间 ， 还 来 自 第 三 方 理 
财 机 构 以 及 家 族 办 公 室 的 竞争 。 所 以 ， 对 于 银行 来 说 ， 一 方面 ,如 同 田 尽 
赛马 ， 要 发 挥 自己 的 优势 和 长 处 ， 并 不 一 定 要 为 求 得 大 而 全 做 出 巨大 投 
入 ， 可 以 先 专注 于 某 个 方面 来 打开 局 面 ， 让 自己 的 竞争 优势 具有 不 可 复制 
性 。 


男 一 方面 ， 则 是 关注 自己 的 营销 文化 。 管 理 层 能 够 首先 学 会 尊重 不 同 的 地 
方 和 人 文 的 客户 群 ， 理 解 他 们 需要 不 同 的 交流 和 沟通 方式 ， 例 如 ， 除 了 普 
通话 之 外 ， 使 用 方言 、 乡 音 确实 在 沟通 上 有 利于 拉 近 与 客户 的 距离 。 虽 然 
这 可 能 只 是 营销 方面 的 一 个 小 细节 ， 但 它 可 能 决定 一 个 项 目的 成 败 。 当 

年 ， 台 塑 集团 的 王永庆 是 各 大 私人 银行 的 超级 VIP 争 抢 对 象 ， 而 最 终 能 够 


直接 和 王永庆 交流 的 是 能 够 说 图 南 话 的 私人 银行 客户 经 理 。 


与 此 同时 ， 管理 层 和 客户 经 理 都 应 该 清楚 认识 客户 群 对 营销 方式 的 态度 和 
文化 ， 过 于 激进 的 推销 方式 和 文化 往往 会 让 高 端 客户 与 你 保持 距离 。 笔 者 
在 与 私人 银行 的 专业 人 士 沟通 和 了 解 中 发 现 ， 有 的 国际 私人 银行 可 能 由 于 
其 总 部 并 不 了 解 国内 或 者 亚洲 的 市 场 而 做 出 错误 或 者 不 完善 的 计划 和 决 

策 。 他 们 对 中 国 高 端 客 户 的 谨慎 、 内 敛 的 性 格 缺 乏 认 知 ; 另外 ， 中 国 客户 
还 有 一 个 明显 特点 ， 就 是 (< 人情” 因素， 特别 在 意 回 报 那 些 与 之 有 过 共同 经 
历 的 私人 银行 人 士 。 当 然 这 需要 时 间 的 积累 ， 以 及 业绩 与 丰富 经 历 的 考 


验 。 


这 些 因素 在 很 大 程度 上 仰赖 私人 银行 客户 经 理 的 掌控 。 确 实 ， 在 赢得 客户 
方面 ， 最 关键 的 因素 莫 过 于 客户 经 理 本 身 。 
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4.3 如 何 成 就 第 一 流 的 私人 银行 家 
私人 银行 从 业者 正在 面临 各 种 各 样 的 挑战 ， 其 中 最 大 的 挑战 之 一 ， 就 


是 人 才 的 储备 和 培训 。 没 有 第 一 流 的 专业 人 才 ， 不 可 能 有 第 一 流 的 私 
人 银行 服务 。 


私人 银行 正面 临 各 种 各 样 的 挑战 ， 其 中 最 大 的 挑战 之 一 ， 就 是 人 才 的 储备 
和 培训 。 没 有 第 一 流 的 专业 人 才 ， 不 可 能 有 第 一 流 的 私人 银行 服务 。 这 也 
是 中 国 各 家 银行 要 在 短期 内 努力 迅速 提升 的 一 个 关键 领域 。 图 4-3 描 述 了 
如 何 成 就 一 位 卓越 的 私人 银行 客户 经 理 。 
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历练 与 阅历 、 自 我 成 长 、 心 智 


软 实力 


职业 精神 ， 诚 信 度 
沟通 能 力 ， 人 脉 搭 建 ， 营 销 和 市 场 能 力 
专业 基础 


银行 、 投 资 基础 知识 
及 对 市 场 的 灵敏 度 


图 4-3 卓越 的 私人 银行 经 理应 具备 的 条 件 
4.3.1 扎实 的 地 基 : 专业 能 


首先 ， 是 金字 塔 的 “地 基 ”, 这 是 指 扎实 的 专业 基础 ， 包 括 银 行 、 投 资 、 财 
富 管 理 和 传承 方面 的 基础 知识 ， 还 有 对 银行 内 部 的 各 种 流程 、 需 要 客户 签 
署 的 各 类 文件 烂熟 于 心 。 任 何 差错 或 不 自信 ， 都 会 给 客户 造成 不 良 的 印 
象 。 


与 此 同时 ， 私 人 银行 的 客户 经 理 必须 注意 保持 对 市 场 、 时 事 的 灵敏 度 , 
为 一 个 市 场 的 变化 或 者 政治 事件 ， 可 能 都 会 对 客户 的 投资 、 配 置 造成 影 


响 ， 你 必须 随时 准备 好 应 对 客户 的 突然 来 电 ， 解 答 客户 的 问题 ， 而 不 是 茫 
然 不 知 所 云 。 客 户 对 于 风险 也 许 有 一 定 的 容忍 度 ， 但 是 对 于 客户 经 理 的 无 
能 或 者 愚蠢 却 是 “ 零 容 忍 " 的 。 所 以 ， 要 做 一 位 优秀 的 私人 银行 客户 经 理 ， 
必须 花香 功夫 打 好 坚 如 贺 石 的 专业 基础 。 


假如 你 是 一 位 初 入 行 的 年 轻 人 ， 笔 者 给 你 的 建议 是 ， 请 在 专业 基础 领域 投 
入 大 量 的 时 间 和 精力 ， 相 信 “ 功 夫 不 负 有 心 人 ”。 你 必须 了 解 ， 你 应 对 的 是 
金字 塔 顶 端的 财富 人 群 ， 他 们 在 很 大 程度 上 都 已 经 有 了 私人 银行 的 服务 ， 
而 你 的 人 生 阅 历 和 智慧 无 法 匹敌 这 些 成 功 的 长 者 ， 外 加 你 脸 上 的 青春 痘 可 
能 都 会 给 客户 一 个 一 般 的 第 一 印象 。 你 唯一 能 够 做 的 是 ， 依 靠 你 的 专业 能 
力 、 努 力 来 逐步 改变 客户 对 你 的 印象 。 而 这 个 专业 能 力 ， 不 是 仅仅 依靠 死 
硅 书 籍 和 理论 ， 而 是 要 与 银行 的 中 台 一 一 投资 顾问 紧密 协调 ， 充 分 了 解 各 
类 产品 的 利弊 ， 反 复 琢磨 推 鼓 ， 能 结合 客户 需求 、 风 险 承 受 度 和 投资 顾问 
进行 有 效 沟通 。 


当然 ， 你 若是 一 位 漂亮 的 年 轻 女 性 ， 也 许 你 会 认为 美貌 会 给 自己 加 分 。 但 
你 必须 了 解 ， 私 人 银行 的 客户 经 理 的 素质 要 求 远 远 高 于 房地产 的 售 楼 小 
姐 。 外 表 固 然 重要 ， 但 可 能 和 你 想象 的 不 一 样 。 这 一 点 我 们 会 在 下 文中 探 
讨 。 


4.3.2 段位 的 提升 : 软 实力 


第 二 个 层级 ， 就 是 “ 软 实 力 ”, 即 私人 银行 专业 人 士 的 职业 精神 、 诚 信和 度 、 
沟通 能 力 (包括 资源 整合 与 协调 能 力 ) 、 搭 建 人 脉 以 及 营销 和 市 场 开拓 能 
力 ， 如 图 4-4 所 示 。 


职业 精神 及 诚信 和 度 


oy 
& 

We 沟通 和 协调 能 力 
" oy) 


秘 行 专业 人 士 
软 实 力 


wy 
人 脉 搭建 能 力 


图 4-4 私人 银行 专业 人 士 的 软 实 力 


营销 和 市 场 
开 折 能 力 0g 


(一 ) 职业 精神 和 诚信 度 


一 个 私人 银行 人 土 最 常 面 对 的 问题 就 是 ， 究 竟 是 向 客户 推销 一 个 理财 或 者 
投资 产品 以 拿 到 自己 的 所 谓 “ 良 好 的 业绩 ”以 及 佣金 ， 还 是 帮助 客户 找到 最 
合适 的 产品 和 服务 ， 赢 得 客户 的 信任 获得 更 为 长 远 和 互利 的 关系 ? 被 问 及 
这 个 问题 时 ， 很 多 从 业 人 员 也 许 会 本 能 地 选择 后 者 ， 但 是 实际 状况 呢 ? ER 
了 道德 风险 因素 之 外 ， 私 人 银行 的 客户 经 理 是 否 有 能 力 鉴 别 和 推荐 合适 的 
产品 给 客户 ? 作为 一 个 机 构 ， 私 人 银行 是 否 配备 了 最 合适 的 投资 管理 和 研 
发 团队 呢 ? 这 个 机 构 是 否 正 向 地 鼓励 它 的 员工 〈 例如 客户 经 理 ) 做 出 正确 
的 决定 ? 还 是 在 合 规 方面 、 利 益 冲 突 方面 说 一 套 ， 而 在 实际 的 利益 和 考评 
方面 又 是 另外 一 套 呢 ? 作为 客户 ， 你 知道 这 些 业 内 的 秘密 吗 ? 作为 客户 经 
理 ， 你 选 对 了 合适 的 平台 吗 ? 


2008 年 前 后 不 少 私人 银行 向 高 净值 客户 出 售 高 风险 的 金融 产品 (KODA ) 
导致 客户 巨额 损失 。 中 国 的 不 少 富 豪 ， 也 通过 私人 银行 买 过 KODA 产 品 ， 

有 的 血本 无 归 ， 有 的 由 于 产品 对 赌 因素 还 倒 欠 银行 巨 款 。 为 什么 这 些 富豪 
中 招 ? 这 归咎 于 这 些 私人 银行 的 客户 经 理 因 自 身 利益 缘故 ， 或 者 是 应 付 业 
绩 压力 ， 或 者 是 为 了 获得 高 额 的 佣金 奖励 ， 将 自己 和 银行 的 利益 置 于 客户 


的 利益 之 上 。 最 终 他 们 等 来 的 是 愤怒 的 客户 、 诉 讼 、 赔 偿 。 


然而 ， 在 那 段 时 间 ， 也 有 一 些 客户 经 理 顶 住 压力 ( 包括 来 自 客户 的 压力 ) 
劝阻 客户 避免 过 多 购买 此 类 高 风险 的 结构 性 产品 ， 一 开始 他 们 并 不 “ 讨 
巧 ”， 收 入 也 自然 受到 影响 ,但 是 当 金 融 危 机 爆发 ， 客 户 在 其 他 银行 购买 
的 产品 损失 惨重 ， 便 回 过 头 来 感谢 这 样 的 客户 经 理 ， 而 有 过 这 样 的 考验 和 
经 历 ， 长 远 的 客户 关系 无 疑 会 得 到 加 强 。 


( 二 ) 沟通 与 协调 能 


对 于 金融 、 法 律 、 咨 询 等 专业 人 士 而 言 ， 沟通 能 力 极为 重要 。 私 人 银行 人 
要 注意 以 下 三 点 : 第 一 ， 良 好 的 第 一 印象 ; 第 二 ， 善 于 倾听 ; 第 三 ， 善 
T ER SS EIS 


关于 第 一 印象 ， 我 在 上 文中 提 到 ， 年 轻 的 长 相对 于 拍摄 言情 片 获得 粉丝 会 
大 有 帮助 ， 但 是 对 于 财富 管理 的 高 端 客户 来 说 并 不 适用 。 客 户 和 你 第 一 次 
见面 ， 心 里 可 能 会 想 ， 这 个 乳 臭 未 干 的 家 伙 怎 么 可 能 帮 有 我 管 好 钱 ? 如 果 你 
一 开口 说 话 又 显得 很 稚嫩 ， 那 么 相信 你 们 的 会 议会 很 短暂 。 


长 相 、 颜 值 、 外 形 是 否 会 给 你 加 分 ? 答案 是 ， 既 可 以 加 分 ， 也 可 以 减 分 
取决 于 你 如 何 打扮 。 如 果 你 的 外 形 符合 你 的 私人 银行 职业 形象 ， 那 么 
就 是 加 分 ; 如 果 不 符合 ， 即 便 再 漂亮 、 颜 值 再 高 ,如果 与 财富 管理 专业 硼 
道 而 驰 ， 那 么 就 必然 是 减 分 。 举 例 来 说 ， 彰显 严谨 、 大 方 的 正装 很 重要 ， 
不 仅 表 示 了 对 客户 的 尊重 ， 也 能 提升 你 的 自信 和 气 场 。 而 对 于 女性 来 说 ， 
浓妆艳抹 、 低 胸 短 裙 的 服装 会 给 人 轻浮 的 感觉 ， 一 般 在 见 私 人 银行 客户 的 
时 候 ， 你 需要 给 人 的 印象 是 专业 和 庄重 。 


那么 你 是 否 会 穿着 过 于 正式 ， 让 客户 或 者 自己 觉得 不 自然 ? 因为 我 们 在 见 
私人 银行 客户 的 时 候 ， 也 许 不 在 办 公 室 ， 而 是 在 酒店 ， 或 者 某 个 会 所 ， 而 
客户 可 能 衣着 休闲 。 除 非 你 要 陪 着 客户 下 场 打 球 ， 你 无 须 刻意 更 换 着 装 。 
如 果 客 户 和 朋友 调侃 一 下 你 今天 穿 得 特别 正式 ， 你 也 可 以 半 开 玩笑 地 回应 
一 句 ,“ 因 为 知道 要 见 特 别 重要 的 朋友 ， 我 特意 收拾 的 ”， 以 此 大 家 可 能 哈 
哈 一 笑 ， 同 时 调节 一 下 一 开始 紧 绷 的 气氛 。 这 些 一 点 一 滴 都 能 彰显 你 的 个 
人 沟通 能 力 。 


第 二 点 ， 就 是 善于 倾听 。 人 长 了 两 个 耳 朱 ， 一 张嘴 巴 ， 就 是 说 

明 “ 听 ” 比 “ 说 ”更 重要 。 见面 后 往往 是 极为 简短 的 自我 介绍 ,加 上 寒 上 晕 和 了 暖 
场 ， 活 跃 一 下 气氛 。 之 后 ， 很 多 专业 人 士 犯 的 最 常见 错误 就 是 ， 开 始 滔滔 
不 绝地 讲述 公司 历史 、 人 员 数 量 、 各 类 产品 的 配置 如 何 齐 全 。 或 者 拿 出 演 
示 文 稿 ， 在 客户 面前 介绍 自己 公司 的 产品 。 这 就 犯 了 沟通 和 营销 的 大 忌 。 


相反 ， 专 业 人 士 应 该 以 提问 的 方式 开始 交流 ， 聆 听 客 户 的 想法 和 需求 ， 并 
且 在 条 件 允 许 的 情况 下 ， 打 开 笔 记 本 ， 记 好 笔记 。 同 时 ， 客 户 的 需求 可 能 
是 多 样 的 ， 但 是 由 于 其 自身 的 局 限 ， 可 能 没有 将 各 种 需求 发 掘 出 来 ， 所 以 
如 果 不 能 从 不 同 的 角度 提问 ， 结 果 将 是 “只 知 其 一 ， 不 知 其 二 ”， 无 法 找到 
客户 的 痛 点 ， 发 现 客户 真正 的 刚性 需求 。 


当 了 解 清楚 这 些 内 容 后 ， 在 提供 服务 的 过 程 中 ， 私 人 银行 客户 经 理 要 与 客 
户 建立 相互 信任 的 关系 、 建 立 有 效 的 沟通 机 制 ， 领 导 服 务 团 队 不 断 学 习 、 


更 新 ， 提 高 团队 的 服务 水 平和 能 力 。 (8) 


在 心理 学 上 ， 无 论 是 追求 异性 ， 还 是 “追求 ”客户 ， 对 方 都 喜欢 “ 懂 我 ”的 
人 。 而 这 个 “ 懂 ? 来 源 于 你 的 倾听 能 力 。 


另外 ， 帮 人 打 理 财富 ,必然 会 遇 到 因为 市 场 因素 或 者 其 他 因素 导致 的 财富 
缩水 、 资 产 损失 所 带 来 的 “ 奢 奢 碰 碰 ”， 客 户 自然 首先 找 客户 经 理 。 如 何 应 
对 客户 的 抱怨 ， 自 然 依靠 客户 经 理 的 沟通 能 力 ， 而 其 中 ， 非 常 重要 的 也 
是 “倾听 ”,， 而 不 是 急于 寻找 借口 ， 为 自己 搬 清 关系 ， 甚 至 和 客户 进行 辩 
论 ， 试 图 “把 道理 说 清楚 ”， 最 后 可 能 道理 没有 说 清楚 ， 客 户 就 已 诉 诸 司 
法 。 实 践 中 ， 确 实 存在 客户 向 司法 机 关 举 报 ， 最 终 导 致 私人 银行 经 理 被 炒 
鲍鱼 甚至 遭遇 牢狱 之 灾 的 案例 。 遇 到 抱怨 时 ， 客 户 经 理 如 果 能 够 耐心 倾 
听 ， 并 愿意 积极 努力 帮助 客户 解决 问题 ， 最 终 大 多 数 客户 还 是 讲 道理 的 ， 
不 一 定 会 再 去 过 多 计较 眼前 的 资产 或 者 收入 损失 。 


第 三 点 ， 要 善于 协调 和 驾 驭 资源 。 私 人 银行 客户 往往 有 各 种 各 样 的 要 求 ， 
从 财富 的 打 理 到 孩子 的 教育 、 海 外 的 置 产 、 奢 侈 品 以 及 艺术 品 的 购买 和 投 
资 ， 传 承 规划 、 税 务 筹划 。 这 些 服务 虽然 都 是 通过 客户 经 理 的 端口 提供 ， 
但 有 的 则 是 通过 银行 体系 内 的 中 台 或 者 后 台 提供 ， 有 的 则 是 来 源 于 银行 的 
合作 伙伴 ， 包 括 法 律 顾问 、 信 托 公 司 、 税 务 顾问 、 移 民 公 司 、 教 育 咨询 
等 。 所 以 ， 私 人 银行 的 客户 经 理 必须 有 良好 的 情商 来 处 理 好 与 各 方 的 天 
系 ， 善 于 统筹 、 协 调 ， 找 到 最 专业 、 最 合适 的 第 三 方 为 客户 提供 服务 。 这 
就 涉及 软 实力 中 的 第 三 种 能 力 ， 人 脉 搭建 能 力 。 


(=) 人 脉 搭建 能 


人 肪 搭建 能 力 包含 两 个 层面 : 第 一 个 层面 ， 就 是 与 银行 内 部 及 中 台 、 后 台 
之 间 保 持 良好 天 系 ， 也 包括 与 银行 外 部 的 第 三 方 服 务 提 供 者 之 间 的 战略 合 
作 天 系 ， 例 如 法 律 、 信 托 、 移 民 、 和 税务、 教育 、 艺 术 投资 等 。 这 些 关 系 的 
经 营 都 需要 情商 ， 也 一 样 需要 花费 心力 。 对 于 银行 专业 人 士 而 言 ， 就 要 不 
时 反省 和 警示 自己 有 没有 去 经 营 自己 的 人 脉 ， 有 没有 过 多 地 以 自我 为 中 
心 ， 有 没有 只 是 一 味 地 想 着 别人 给 你 介绍 客户 ， 一 味 地 希望 “高 移 ” 大 客 


户 。 如 果 你 对 于 中 台 、 后 台 ， 以 及 那么 多 在 生态 圈 中 的 合作 伙伴 ， 只 是 想 
到 了 “索取 ”, 而 不 是 “给 予 ”， 那 么 你 的 人 脉 资源 将 逐渐 枯竭 ， 你 会 发 现 你 
和 别人 合作 越 来 越 困 难 。 相 反 ， 如 果 你 一 直 善 竺 他人， 会 发 现 财源 会 以 你 
意 想不到 的 方式 源源 不 断 地 过 来 。 笔 者 了 解 的 一 位 财富 管理 领域 的 资深 人 
E, EWAN, 就 是 因为 为 人 诚 肯 ， 善 待 周 围 同 事 ， 有 同事 因为 移民 而 
离开 公司 ， 就 把 几 个 亿 的 客户 转 给 她 进行 管理 ， 而 又 同样 因为 其 真诚 、 诚 
信 ， 待 人 宽厚 谦和 ， 这 些 客户 又 介绍 新 的 客户 ， 雪 球 便 越 滚 越 大 。 


第 二 个 层面 ， 就 是 和 客户 以 及 其 他 潜在 客户 的 人 脉 提 升 和 搭建 的 能 力 。 同 
样 的 道理 ， 在 专业 和 服务 之 外 ， 你 是 否 能 够 让 自己 成 为 客户 最 信任 的 人 之 
一 ? 也 许 是 人 性 使 然 ， 不 少 私人 银行 的 专业 人 士 都 喜欢 寻找 大 客户 ， 以 期 
帮助 自己 改变 命运 。 这 无 可 厚 非 ， 但 是 你 可 能 并 不 知道 ， 这 也 许 是 一 种 舍 
本 逐 末 的 方法 ， 因 为 你 的 大 客户 、 大 贵人 ， 可 能 就 在 你 的 身边 。 不 少时 候 
中 国 的 高 净值 客户 在 关系 的 早期 并 不 会 告诉 你 自己 的 家 产 究 竟 有 多 少 ， 也 
不 会 轻易 向 其 财富 圈子 里 面 的 朋友 推荐 你 。 他 们 反而 会 对 理财 人 士 保 持 适 
度 的 距离 ， 因 为 你 可 能 随时 会 “ 卖 东西 ?给 他 ， 或 者 他 可 能 认为 你 区 他 这 

个 “朋友 ”是 因为 他 的 资产 的 缘故 。 因 此 ， 要 提升 和 加 强 这 样 的 能 力 往往 难 
以 简单 地 复制 ， 根 据 笔者 自己 的 亲历 ， 这 往往 是 一 种 “大 象 无 形 ” 的 气 场 。 


在 中 国 的 财富 管理 中 ， 尊 重 和 善待 每 一 个 人 对 于 人 脉 搭建 十 分 关键 。 一 方 
面 ， 客 户 的 资产 和 财富 有 多 大 你 可 能 并 不 知道 ; 另 一 方面 ， 客 户 自身 的 财 
富 可 能 会 有 很 大 的 增长 ， 所 以 二 万 不 要 忽略 或 者 轻视 那些 资产 量 还 不 算 顶 
级 的 客户 。 而 你 在 平时 的 待人 接 物 中 ， 也 要 发 自 内 心地 、 由 应 地 去 尊重 和 
善待 周边 的 每 一 个 人 ， 哪 怕 是 在 酒店 帮 你 和 客户 开门 、 倒 茶 的 服务 生 ， 
为 你 的 态度 在 客户 面前 都 会 尽 收 眼底 ， 在 潜意识 里 打上 某 个 记号 。 


( 四 ) 营销 拓展 能 


对 于 金字 塔 顶尖 的 高 端 客户 来 说 ， 想 要 卖 给 他 们 东西 、 服 务 的 人 太 多 。 这 
就 是 为 什么 他 们 希望 保持 低调 、 希 望 银行 以 及 任何 其 他 服务 提供 方 能 够 保 
护 他 们 的 隐私 。 而 与 此 同时 ，( 超 ) 高 净值 客户 的 需求 是 存在 的 ， 甚 至 是 
刚性 的 。 那 么 对 于 私人 银行 或 者 财富 管理 公司 的 客户 经 理 来 说 ， 了 解 客户 
需求 和 了 解 ( 财富 管理 ) 产品 和 服务 是 非常 关键 的 一 步 。 干 万 不 要 轻视 这 
一 点 一 一 你 的 产品 或 者 服务 的 价值 来 自 对 客户 刚性 需求 的 发 掘 程度 ， 这 就 
是 需要 问 对 问题 ， 然 后 洗 耳 恭 听 ! 


针对 ( 超 ) 高 净值 客户 的 特点 ， 要 成 功 地 完成 销售 ， 你 的 “腔调 ”态度 非 
常 重要 。 如 果 你 显得 很 像 一 个 销售 ， 喜欢 滔 浪 不 绝地 讲述 你 的 产品 和 服务 
如 何 全 面 、 靠 谱 ， 那么 即便 你 最 终 赢 得 客户 的 单子 ( 可 能 客户 刚性 需求 较 
为 明显 或 者 实在 没 时 间 货 比 三 家 ) ， 这 不 等 于 你 赢得 了 客户 的 信任 。 


举例 来 说 ， 在 高 端的 社交 场合 ， 交 流 比 递 名 片 更 重要 ， 让 客户 享受 轻松 一 
刻 比 滔滔 不 绝 介 绍 自己 的 公司 和 产品 更 重要 。 所 以 ， 那 种 一 上 来 就 到 处 发 
名 片 的 节奏 ， 对 普通 公司 客户 来 说 ， 是 一 件 很 正常 的 事情 ， 但 是 对 于 正在 
社交 场合 的 ( 超 ) 高 净值 客户 来 说 ， 却 会 一 下 子 对 你 产生 距离 感 ， 因 为 你 
太 像 是 一 个 可 能 会 经 常 拿 某 个 投资 产品 、 房 产 来 骚扰 他 的 销售 。 


再 举例 ， 对 于 普通 客户 来 说 ， 主 动 让 客户 为 你 介绍 客户 ， 这 也 再 正常 不 
过 ; 但 是 对 于 ( 超 ) 高 净值 客户 来 说 ， 也 是 你 要 保持 谨慎 和 和 警惕 的 事情 , 
因为 你 的 客户 可 能 会 党 得 你 交 浅 言 深 , 还 没有 到 要 为 你 “代言 ”的 地 步 。 他 
们 不 轻易 推荐 、 代 言 ， 因 为 在 朋友 和 圈子 中 的 面子 很 重要 。 或 者 你 会 让 客 
户 猜测 ， 你 的 业务 并 不 怎么 样 ， 所 以 才 那 么 着 急 地 希望 得 到 推荐 的 业务 。 


很 多 常见 的 营销 方式 ， 对 于 财富 人 群 来 说 ， 其 实 是 不 适用 的 ， 甚 至 是 错误 
的 。 而 这 样 的 判断 能 力 ， 需 要 历练 ， 需 要 学 习 ， 这 就 提升 到 “ 软 实力 ”的 第 
三 个 层次 ， 也 就 是 最 高 层次 ， 只 有 掌握 了 这 个 层次 的 能 力 ， 才 能 有 望 成 为 
第 一 流 的 私人 银行 家 。 


4.3.3 炉火纯青 : 成 就 出 类 拔节 


在 与 财富 管理 以 及 其 他 领域 的 高 人 接触 时 ， 你 会 发 现 ， 他 们 言语 可 能 不 
多 ， 但 是 其 一 举 手 一 投 足 都 有 “ 气 场 ” 魅力 ， 让 人 备 感 亲近 ， 但 又 不 失 专 
业 和 权威 ， 这 来 自 多 年 的 阅历 和 历练 ， 也 来 自强 大 的 内 心 磨炼 ， 这 超越 了 
专业 的 能 力 以 及 沟通 能 力 ， 是 一 种 散发 着 人 性 光芒 和 智慧 的 力量 ， 是 一 种 
神秘 、 无 法 言 表 和 难以 捉摸 甚至 不 可 复制 模仿 的 能 力 。 


这 样 的 能 力也 只 是 为 财富 管理 界 的 少数 资深 人群 所 掌握 ， 他们 自然 也 成 为 
这 个 领域 最 为 成 功 的 人 群 。 在 他 们 身上 ， 看 不 到 “精明 有 余 ， 厚 重 不 足 ” 的 
情况 ， 他 们 善于 聆听 和 观察 ， 杀 切 有 加 ， 凡 事 能 够 举重 各 轻 ， 对 于 事物 的 
分 析 能 够 深入 透彻 、 举 一 反 三 ， 具 有 超 强 的 分 析 和 逻辑 思辨 能力 ; 他 们 也 
拥有 超 强 的 场面 控制 能 力 ， 总 有 让 人 折服 的 化 解 危机 、 解 决 各 种 问题 的 神 
奇 能 力 。 这 种 炉火纯青 的 能 力 来 自 哪里 ” 是 否 有 方法 学 习 和 实践 ? 


你 可 能 需要 思考 的 是 ， 你 的 人 生 定 位 是 什么 ? 你 需要 什么 样 的 智慧 和 自我 
的 修养 达到 自我 的 顶峰 ? 这 是 本 书 希 望 真正 引领 读者 去 到 达 的 人 生 彼岸 ， 
无 论 你 是 财富 管理 的 专业 人 士 ， 还 是 接受 财富 管理 的 ( 超 ) SEAL. 


要 达到 这 个 境界 ， 一 方面 要 通过 向 业内 和 业 外 的 高 人 、 资 深信 士 学 习 ， 学 
习 那 些 “ 大 音 希 声 、 大 象 无 形 ” 的 智慧 ; 另 一 方面 ， 则 须 依靠 自己 坚持 不 懈 
地 学 习 。 要 让 财富 永 续 ， 不 也 需要 不 断 地 经 营 和 管理 吗 ? 人 生 的 智慧 何尝 
不 是 如 此 。 这 包括 自己 的 灵 修 和 精神 追求 ， 更 包括 自己 孜孜 不 倦 的 学 习 和 
自我 提高 ， 尤 其 是 在 心理 学 、 行 为 科学 方面 的 学 习 和 提升 。 如 果 你 管理 不 


好 自己 的 心绪 ， 可 能 也 难以 管理 好 客户 的 情绪 和 财富 。 


1. Heinrich Weber and Stephan Meier,The Ultra High Net Worth- 
Banker's Handbook , 2009 , p.19. 


4.4 中 国 私 人 银行 发 展 空间 巨大 


今天 的 私人 银行 业务 要 求 客 户 经 理 必 须 在 许多 竞争 性 领域 具有 高 水 平 的 专 
业 能 力 ， 职 业 水 准 必须 大 大 超过 客户 所 要 求 的 预期 。 由 于 市 场 越 来 越 复 
杂 ， 市场 之 间 的 联动 性 日 益 增 强 ， 投 资 者 越 来 越 老练 ， 产 品 也 越 来 越 高 
级 ， 所 以 遵守 不 同 区 域 的 监管 规则 显得 日 益 重 要 ， 同 时 今天 的 客户 咨询 师 
需要 大 量 专业 团队 的 支持 。 私 人 银行 家 必须 通过 内 生成 长 、 并 购 或 合伙 等 
方式 重新 聚焦 市 场 ， 或 者 开拓 新 市 场 来 保持 未 来 的 竞争 力 。 


在 国外 成 熟 市 场 ， 几 十 年 前 全 能 型 的 私人 银行 家 已 经 被 专业 团队 支持 的 私 
人 银行 家 所 取代 ， 这 些 专业 团队 服务 范围 广泛 ， 从 本 地 的 银行 产品 ， 到 国 
际 市 场 的 投资 、 汇 率 走 向 、 房 地 产 配置 ， 以 及 传承 规划 、 移 民 以 及 到 具体 
国家 的 法 律 和 法 规 等 不 一 而 足 。 随 着 机 会 的 出 现 ， 风 险 也 随 之 而 来 ， 鉴 于 
此 ， 私 人 银行 在 开拓 海外 市 场 的 过 程 中 ， 私 人 银行 家 必须 实施 和 严格 遵守 
更 广泛 的 规则 和 监管 要 求 。 


而 国内 的 新 兴 市 场 ， 则 有 着 巨大 的 空间 和 潜力 ， 如 果 把 握 好 机 遇 ,也 有 可 
能 实现 跨越 式 的 突破 和 成 长 。 对 于 风险 控制 的 挑战 ， 也 同样 适用 于 国内 的 
私人 银行 和 财富 管理 行业 ， 面 对 浮躁 和 激进 的 商业 文化 ， 严 谨 和 审慎 、 放 
眼 长 远 更 为 天 键 。 


4.4.1 解决 根本 问题 : 风险 管理 与 资产 的 保值 增值 


只 要 财富 永 不 眠 ， 就 需要 私人 银行 用 专业 的 方式 来 管理 财富 。 而 所 需要 解 
决 的 根本 问题 ， 就 是 银行 、 财 富 管理 机 构 如 何 既 做 好 风险 管理 ， 又 能 使 财 
富 在 一 个 并 不 稳定 的 世界 经 济 环境 中 长 期 保值 增值 。 通 常 高 净值 客户 面 对 
和 管理 的 财富 风险 包括 : 


Lam “No imagination, eb? Well, I've got enough imagination 
-一 ~ to know how much I'm losing every day by loafing 


down bere in these damn gondslas,” 


图 4-5“ 我 没 想 象 力 ? 哼 ， 我 的 想象 力 告诉 我 一 一 每 天 在 这 些 盘 板 上 划 来 划 
去 让 我 损失 多 少 钱 |” 

信用 风险 ， 包 括 交易 对 方 的 风险 ; 

市场 风险 ， 市 场 波 动 带 来 的 资产 价值 的 高 低 起 伏 ， 


` 通货 膨胀 ， 其 所 带 来 的 资产 缩水 以 及 其 从 长 远 来 看 可 能 会 对 家 庭 成 员 的 
生活 带 来 影响 ; 


法律 风 险 ， 如 法 律 诉讼 或 法 律 的 不 确定 性 ; 

` 税务 风险 ， 遭 遇 来 自 某 些 国家 和 地 区 的 包括 遗产 税 、 所 得 税 在 内 的 税 负 
侵蚀 ; 

.家族 相关 的 风险 ， 如 家 庭 纷争 、 疾 病 、 意 外 事故 等 ; 
-欺诈 和 准 欺诈 风险 ， 如 前 文 所 提 到 过 的 麦 道夫 、e 租 宝 、KODA 之 类 的 高 
风险 金融 衍生 品 。 


只 要 这 些 风险 存在 ， 对 私人 银行 、 家 族 办 公 室 和 其 他 财富 管理 机 构 的 刚性 
需求 就 必然 存在 。 最 理想 的 情况 是 ， 私 人 银行 可 以 为 客户 不 断 地 进行 风险 
管理 ， 以 上 提 到 的 如 信用 风险 、 交 易 对 手 风 险 、 市 场 风 险 都 是 可 以 被 监控 


和 管理 的 。 而 其 他 方面 的 风险 也 可 以 通过 保险 或 其 衍生 产品 来 对 站、 缓和 
甚至 化 解 ， 或 者 建立 家 族 治理 架构 来 管理 。 


为 了 成 功 地 掌控 和 管理 风险 ， 私 人 银行 会 对 其 客户 的 整个 投资 、 信 和 贷 、 资 
产 与 负债 的 情况 有 宏观 的 了 解 。 一 些 私 人 银行 向 客户 提供 包括 托管 业务 在 
内 的 系统 管理 方案 ， 这 样 可 以 对 其 整体 财务 和 投资 状况 和 风险 因素 提供 综 


合 性 意见 和 把 控 ，( 注 ) 私 人 银行 也 会 对 超 高 净值 人 士 的 投资 风险 以 及 个 人 
s (PERE Ie eae SRR 


私人 银行 帮助 客户 进行 风险 管理 的 措施 和 手段 之 一 ， 就 在 于 前 文 我 们 所 提 
到 的 资产 配置 。 私 人 银行 因 其 独特 的 组 织 性 质 ， 使 其 比 其 他 一 般 财富 管理 
机 构 可 以 直接 接触 更 多 元 化 的 金融 产品 和 投资 方式 ， 对 于 超 高 净值 客户 的 
资产 能 够 更 好 地 进行 多 样 化 配置 ， 以 达到 收益 风险 最 优 平衡 。 


目前 ， 在 最 理想 的 状态 下 ， 私 人 银行 在 财富 管理 方面 需要 做 到 帮助 客户 既 
能 投资 于 国际 市 场 ， 也 能 投资 于 国内 市 场 ， 但 如 果 短 期 内 无 法 一 步 到 位 , 
也 可 以 尝试 首先 专注 自己 最 擅长 的 领域 并 进一步 巩固 和 提升 自己 的 地 位 。 

长 期 来 看 ， 一 个 好 的 私人 银行 会 把 客户 的 资产 配置 到 国内 、 国 际 的 可 投资 
领域 ， 并 形成 不 同 币 种 、 不 同 投资 期 限 、 不 同 风险 程度 、 不 同 经 济 区 域 、 

不 同行 业 、 不 同 标的 物 的 财富 管理 产品 体系 。 


4.4.2 起 步 不 久 的 中 国 私 人 银行 


根据 胡 润 百 富 发 布 的 《2015 年 度 中国 高 净值 人 群 资产 配置 白皮书 》， 对 于 
个 人 总 资产 超过 5 亿 元 人 民 币 的 〈 超 ) 高 争 值 人 群 来 说 ， 研究 发 现 ， 他 们 

个 人 投资 中 近 八 成 人 士 的 投资 目的 是 财富 增值 ， 而 以 个 人 财富 保值 和 企业 
分 散 风险 为 目的 的 保守 型 投资 占 比 不 高 。83% 的 〈 超 ) 高 净值 人 士 依 靠 自 
有 投资 团队 进行 直接 投资 ，15% 的 人 依靠 第 三 方 机 构 “原因 是 资产 增值 

是 超 高 净值 人 群 投 资 的 最 主要 目的 之 一 ， 他 们 在 投资 时 追求 高 收益 ， 而 第 
三 方 机 构 提 供 的 产品 投资 收益 不 能 满足 他 们 的 需求 ， 因 此 第 三 方 机 构 提 供 
的 投资 产品 只 作为 他 们 资产 配置 中 保值 的 一 部 分 ” Ongga 信息 来 
源 ， 私 人 投资 顾问 和 杀 威 朋友 推荐 是 最 值得 信赖 的 渠道 ， 两 个 渠道 信赖 度 


分 别 是 32% 和 31% ， 而 45 岁 以 上 的 高 净值 人 士 对 口碑 的 依赖 度 更 高 。[ 汪 ) 


2007 年 ， 中 国 银行 与 苏格兰 皇家 银行 合作 推出 私人 银行 业务 ， 在 国内 开启 
私人 银行 业务 服务 的 新 纪元 。 当下 ， 除 部 分 银行 开展 家 族 信 托 和 全 权 委 托 
的 资产 配置 顾问 服务 外 ， 多数 银行 的 私人 银行 业务 依然 与 传统 的 财富 管理 
部 门 业务 多 有 重合 ， 即 以 销售 金融 产品 为 主要 业务 。 事 实 上 ， 私 人 银行 的 


业务 范围 远 不 止 于 此 。 (私人 银行 在 真正 实现 资产 的 有 效 配置 和 保值 增 


值 外 ， 还 能 够 为 客户 提供 税收 规划 、 法 律 服务 、 行 政 助理 等 综合 性 服务 。 


在 中 国 的 财富 管理 行业 ， 当 前 各 大 金融 机 构 业 务 相 互 交 义 ， 都 在 积极 谋求 
全 牌照 ， 打 造 综 合 的 财富 管理 平台 ， 出 现 “ 泛 资 管 ” 的 趋势 。 而 在 资产 配置 
方面 ， 中 国境 内 银行 的 低 利 率 促使 居民 储蓄 大 搬家 ， 呈 现 巨 量 储 蓄 流 向 其 
他 资 管 市 场 的 趋势 。 而 银行 能 够 向 ( 超 ) 高 净值 人 士 提供 的 投资 产品 、 资 
产 配 置 产品 却 非常 有 限 。 


对 于 中 国内 资 银行 来 说 ， 挖掘 和 开拓 客户 本 身 并 不 困难 ， 只 要 在 其 现 有 的 
零售 银行 体系 内 完成 客户 升级 ” 即 可 ， 真 正 的 挑战 在 于 产品 和 服务 的 创新 
以 及 人 才 的 培养 。 而 对 于 人 才 的 培养 ， 国 内 银行 也 在 陆续 从 外 资 银行 招募 


有 经 验 的 私人 银行 专业 人 士 。 


在 服务 创新 方面 ， 非 国有 控股 银行 中 的 招商 银行 、 民 生 银 行 、 平 安 银行 走 
在 较 前 列 ， 其 他 财富 管理 公司 包括 信托 公司 、 证 券 公司 以 及 第 三 方 理财 机 
构 也 在 不 断 推出 私人 银行 服务 。 


汇丰 、 人 花旗 、 渣 打 、UBS、 德 意志 银行 等 外 资 银行 在 中 国 也 有 私人 银行 业 
务 ， 与 内 资 银行 相 比 ， 它 们 的 市 场 占有 率 较 小 ， 同 时 面临 着 较 严格 的 监 

管 。 相 关 调 查 也 显示 ， 超 过 90% 的 ( 超 ) 高 争 值 人 士 主要 还 是 选择 内 资 银 
行 ， 这 和 内 资 银行 在 全 国 分 布 着 大 量 网 点 有 密切 关系 。 而 活跃 在 境外 的 外 
资 银行 私人 银行 部 门 则 为 海外 上 市 的 公司 创始 人 、 重 要 股东 以 及 生活 、 工 


作 在 中 国 香港 、 新 加 坡 等 地 的 ( 超 ) 高 争 值 人 士 提 供 财 富 管理 服务 。 
4.4.3 中 国 私人 银行 和 财富 管理 未 来 发 展 和 竞争 态势 


财富 管理 领域 的 市 场 很 大 ， 竞 争 也 很 激烈 。 要 赢得 客户 ， 需 要 从 了 解 中 国 
客户 的 独特 需求 、 产 品 和 服务 的 特色 、 创 新 入 手 。 


(一 ) 产品 和 资产 配置 需求 


虽然 全 权 委 托 的 私人 银行 服务 模式 在 中 国 尚 不 普遍 ， 但 是 已 经 开始 在 国内 
的 部 分 私人 银行 有 所 实践 。 而 在 资产 配置 方面 ， 真 正 的 发 展 和 创新 的 瓶颈 
来 自 可 投资 的 产品 ， 无 论 是 权益 类 ， 还 是 固定 收益 类 ， 都 比较 有 限 。 而 外 
资 银行 虽然 在 境外 能 够 为 各 类 客户 提供 更 为 全 面 的 产品 ， 且 在 人 民 币 汇率 
下 行 趋势 下 ， 其 在 境外 的 美元 投资 产品 具有 相对 明显 的 吸引 力 ， 但 是 境外 
银行 无 法 在 国内 直接 开展 业务 ， 境 内 银行 通过 和 境外 资产 管理 机 构 合作 推 
出 的 产品 也 相对 较 少 。 


HA (E) 高 净值 客户 非常 在 意 资 产 的 增值 和 回报 率 ， 因 此 有 的 银行 〈 例 
如 民生 银行 ) 还 为 客户 提供 私募 股权 投资 的 产品 、 境 外 投资 的 产品 BEY 
多 家 族 办 公 室 ( 亦 称 “联合 家 族 办 公 室 ”) 也 为 其 客户 推出 了 股权 投资 、 电 


Eo LL > 和 和 He ozz 
影 投资 等 多 类 别 产 品 。 


对 于 客户 来 说 ， 在 信息 对 称 的 情况 下 ， 境 内 外 私人 银行 、 财 富 管理 机 构 之 
间 的 竞争 将 会 首先 集中 体现 在 产品 和 资产 配置 上 。 如 果 在 这 些 方面 各 家 银 
行 优势 均 不 明显 ， 那 么 就 要 在 其 他 客户 需求 上 进行 比拼 。 


(二 ) 传承 需求 


召 行 一 贝 恩 发 布 的 《2015 年 私人 财富 报告 》 指 出 ，“ 保 障 财 富安 全 ” 自 
2013 年 以 来 已 经 连续 两 年 成 为 ( 超 ) 高 争 值 人 群 的 首要 财富 目标 。 而 对 
于 “财富 传承 ”的 关注 度 在 2014 年 也 仅 次 于 “财富 安全 ”。 在 未 来 5 一 10 年 
内 ， 全 国 约 有 300 万 家 民营 企业 将 面临 企业 传承 问题 。 在 这 方面 ， 国 内 的 
银行 和 财富 管理 机 构 只 是 在 近 几 年 才 了 解 并 开始 尝试 通过 信托 、 保 险 等 工 
具 进 行 传承 规划 。 然 而， 对 于 信托 ， 由 于 中 国信 托 的 法 律 局 限 ， 虽 然 它 是 
极为 人 性 化 的 筹划 工具 ， 但 是 现在 基本 只 是 局 限 在 现金 和 金融 资产 的 信托 
安排 ， 把 保单 、 股 权 、 房 产 装 入 信托 的 安排 ， 在 海外 具有 普遍 性 ， 并 有 很 
多 年 的 实践 、 判 例 ， 但 在 中 国 尚 不 能 有 效 地 、 具 有 确定 性 地 加 以 推行 。 这 
方面 ， 国 外 的 私人 银行 则 略 胜 一 筹 ， 有 的 大 型 私人 银行 例如 摩根 大 通 、 汇 
丰 银 行 都 拥有 自己 的 信托 服务 部 门 ， 而 受 限 于 国内 的 法 规 限 制 ， 这 些 部 门 
尚 不 能 直接 “上 岸 ? 来 服务 国内 的 客户 。 因 此 ， 传 承 领域 的 创新 则 是 国内 银 
行 和 财富 管理 机 构 需 要 加 速 赶 上 的 重要 服务 领域 。 


(=) 资产 安全 需求 和 政府 监管 要 求 


针对 资产 安全 ， 国 内 银行 和 境外 银行 各 有 优势 。 对 于 国内 银行 和 大 型 信托 
公司 来 说 ， 一 个 最 大 优势 在 于 其 对 某 些 风险 理财 产品 的 “刚性 苑 付 ?， 这 与 
中 国 的 国情 有 一 定 关 系 ， 但 是 这 种 “刚性 郧 付 ” 的 可 持续 性 如 何 、 程 度 如 
何 ， 尚 不 确定 。 对 境外 银行 来 说 ， 资 产 在 海外 对 于 分 散 和 对 冲 风 险 ， 例 如 
汇率 风险 ， 安 全 性 会 更 高 一 些 。 当 然 ， 针 对 资产 是 否 一 定 在 境外 银行 就 能 
做 到 安全 、 保 密 ， 这 一 点 ， 视 国际 法 律 和 政策 的 变化 而 定 。 


与 各 国 监管 当局 共享 有 关 纳 税 资产 的 信息 仍 是 广泛 讨论 的 内 容 ， 全 球 资产 
和 税务 透明 化 的 时 代 已 经 到 来 ; 现在 93 个 国家 和 地 区 已 经 承诺 执行 一 项 资 
产 的 “共同 报告 标准 ”( CRS ) ; 2014 年 10 月 29 日 ， 在 柏林 召开 的 “透明 度 
和 税收 情报 交换 全 球 论坛 "上 ， 所 有 经 济 合作 与 发 展 组 织 (OECD), IF 
HRA (G20) 成 员 国 和 主要 金融 中 心 均 签署 了 新 的 税收 情报 自动 交换 


OECD/G20 标 准 。93 国 家 或 地 区 承诺 执行 全 球 CRS ; 51 个 国家 签署 了 多 边 
主管 当局 协定 ( Model CAA ) 。 而 美国 国税 局 (IRS) 则 早已 积极 寻找 对 
外 国 银 行 施加 压力 的 办 法 。2000 年 ， 美 国 国 税 局 制定 了 一 种 资格 认证 程序 
(QI) ，2010 年 美国 国会 通过 了 《外 国 账户 纳税 合 规 法案 》 

(FATCA ) 。 这 两 项 措施 都 要 求 外 国 金融 机 构 提 供 客户 的 海外 账户 信息 。 


虽然 不 能 滥用 ， 但 是 保密 的 确 已 经 在 保护 客户 资产 方面 发 挥 了 重要 的 作 
用 ， 并 仍 将 具有 重要 价值 。 未 来 还 会 有 离 岸 资产 的 业务 ， 但 这 种 业务 的 动 
机 不 再 是 避税 。 客 户 仍 将 希望 在 不 同 的 监管 环境 下 实现 资产 配置 的 多 元 
化 。 适 应 和 遵守 不 同 国家 各 种 新 的 更 复杂 的 监管 规定 明显 会 增加 银行 的 成 
本 ， 从 而 要 求 私 人 银行 能 够 寻找 一 种 更 经 济 、 高 效 的 服务 。 然 而 ， 唯 一 的 
方式 就 是 通过 满足 监管 要 求 ， 预 测 监管 规则 的 变化 ， 确 保 建立 正确 的 内 部 
控制 机 制 ， 按 照 监管 要 求 及 时 向 客户 披露 合 规 信息 。 


各 国政 府 出 于 征 税 的 目的 ， 正 在 对 私人 银行 施加 压力 ， 要 求 其 披露 有 关 跨 
境 资产 的 信息 ， 所 以 财富 越 来 越 难以 藏身 。 这 是 全 球 ( 超 ) SEAL 
要 面 对 的 现实 。 而 对 于 还 不 熟悉 国际 游戏 规则 的 国内 银行 来 说 ， 会 越 来 越 
多 需要 应 对 境外 政府 针对 中 国 客户 资产 情况 的 调查 要 求 ， 如 果 拒 绝 合作 , 
可 能 就 意味 着 遭遇 该 国政 府 的 处 罚 。 这 都 是 中 国 的 私人 银行 所 面临 的 挑 
战 。 


( 四 ) 海外 投资 需求 


多 元 化 的 国际 投资 必然 是 中 国 财富 管理 的 趋势 ， 这 也 是 中 国 和 国际 接轨 的 
一 个 重要 部 分 。 然 而 ， 中 国 的 私人 银行 为 中 国 客户 进行 境外 投资 和 资产 配 
置 还 在 起 步 阶段 ， 我 们 相信 这 方面 的 产品 和 服务 将 会 越 来 越 多 。 与 此 同 
时 ， 在 配套 资源 和 服务 质量 上 ， 中 国 的 银行 与 国际 银行 相 比 还 有 一 段 路 要 
走 。 然 而 ， 我 们 也 相信 随 着 金融 和 监管 方面 进一步 的 改革 ， 中国 的 银行 会 
迎头 赶 上 ， 缩小 和 国际 银行 的 差距 。 


(五 ) 孩子 教育 、 境 外 旅游 、 奢 侈 品 等 特殊 需求 


在 这 些 方面 ， 国 际 的 私人 银行 会 推出 一 些 帮助 ( 超 ) 高 净值 客户 子女 海外 
申请 留学 、 提 供 暑期 班 学 习 计 划 、 实 习 计 划 、 建 立 艺术 品 鉴 和 投资 部 门 等 
服务 吸引 客户 或 者 以 此 来 提升 客户 忠诚 度 。 我 们 注意 到 国内 的 一 些 私 人 银 
行 也 通过 特别 定制 的 VIP 境外 旅游 、 高 端 信用 卡 服务 、 组 织 艺 术 品 鉴赏 等 
活动 来 提升 客户 满意 度 。 另 外 一 个 值得 一 提 的 增值 服务 是 企业 家 俱乐部 。 
私人 银行 在 综合 自身 平台 的 客户 、 产 品 、 信 息 等 资源 的 基础 上 ， 为 企业 家 
打造 一 个 分 享 和 合作 的 更 高 价值 平台 。 


继承 人 教育 是 海外 私人 财富 管理 服务 的 核心 内 容 之 一 ， 具 有 较 长 的 发 展 历 
史 。 当 然 ， 海 外 继承 人 教育 的 出 现 也 与 家 族 企 业 的 传承 困难 密切 相关 。 面 
对 这 种 现象 ， 国 外 私人 财富 管理 机 构 在 不 断 探索 中 ， 逐 渐 开 始 为 家 族 企业 
提供 世代 延续 的 继承 人 教育 服务 ， 形 成 了 较为 完备 的 服务 体系 。 不 同 的 银 
行 机 构 服 务 内 容 虽 略 有 不 同 ， 但 其 内 涵 大 体 一 致 ， 主 要 包括 财 商 教育 、 金 
融 投资 知识 、 实 业 投 资 运作 、 社 交 礼 仪 、 信 托 服 务 等 ， 有 的 还 设 有 户外 探 


险 考察 、 枇 善事 业 和 初创 企业 等 培训 活动 。 (8E) 


在 激烈 的 竞争 态势 下 ， 客 户 不 断 增加 的 业务 需求 所 带 来 的 复杂 性 以 及 监管 
环境 的 变化 ， 已 经 改变 了 私人 银行 的 经 营 方式 ， 并 对 其 服务 提出 了 更 高 的 
要 求 。 没 有 一 个 投资 顾问 能 够 满足 所 有 客户 的 所 有 需求 ， 这 就 要 求 银行 必 
须 具备 强大 的 中 台 和 后 台 的 支持 ， 外 加 一 流 的 前 台 一 一 与 客户 直接 接触 和 
交流 的 私人 银行 客户 经 理 。 


如 今 私 人 银行 经 营 的 焦点 仍 是 客户 ， 目 的 仍然 是 提供 最 好 的 个 性 化 服务 。 
但 是 ， 如 何 提供 这 种 服务 ， 其 要 求 又 相应 抬 高 了 客户 天 系 经 理应 当 掌 握 的 
知识 和 技能 的 门槛 。 缺 乏 所 需要 的 技能 、 信 息 和 人 际 沟 通 能 力 的 财富 咨询 
师 已 经 没有 任何 新 的 发 展 空间 。 而 与 客户 的 定期 见面 交流 是 私人 银行 经 营 
的 重要 组 成 部 分 。 你 需要 全 面 了 解 客户 ， 了解 客户 的 期 望 、 忧 虑 、 机 会 和 
挑战 ， 以 及 这 些 需 求 随 着 生命 周期 和 人 力 资本 以 及 家 庭 成 员 变 化 所 带 来 的 
需求 调整 ， 并 要 同时 确保 你 的 能 力 和 提供 的 产品 能 够 适应 你 所 提供 的 私人 
银行 服务 。 这 些 客户 群体 依靠 银行 来 获得 信息 ， 保 护 自 己 的 财富 。 


如 前 文 所 说 ， 要 成 为 “关系 型 ”的 私人 银行 ， 就 是 要 作为 个 人 理财 和 企业 顾 
问 ， 在 为 客户 提供 一 站 式 、 全 方位 金融 服务 的 同时 ， 为 其 企业 投资 、 融 资 
提供 全 面 的 商业 银行 投资 顾问 服务 和 银行 服务 。 另 外 ， 他 们 还 可 以 为 企业 
的 经 营 管理 提供 咨询 、 建 议 。 在 客户 的 企业 需要 时 ， 法 律 、 财 务 咨询 和 投 
资 银行 等 服务 也 是 私人 银行 的 重要 服务 内 容 之 一 。 ( 污 ) 这 在 很 大 程度 上 需 
和 要 私人 银行 客户 经 理 拱 建 属于 自己 的 贷 产 网 络 ， 包 括 专家 型 的 法 律 顾 品 、 

税务 顾问 、 移 民 顾 问 、 教 育 顾问 ， 并 向 客户 推荐 。 


从 服务 范围 来 看 ， 私 人 银行 除了 为 高 净值 客户 本 身 提 供 服 务 外 ， 还 会 把 服 
务 对 象 延 伸 至 为 其 家 族 服务 。 注 重 家 族 式 服务 ， 为 客户 提供 财富 传承 规划 
的 服务 是 私人 银行 服务 有 别 于 一 般 财 富 管 理 服务 的 一 个 重要 特点 。 但 这 里 
需要 关注 的 是 ， 无 论 是 银行 专业 人 士 还 是 法 律 专业 人 士 ， 在 帮助 客户 及 其 
家 族 的 时 候 ， 会 发 生 利益 冲突 问题 。 例 如 当家 族 某 个 成 员 向 你 询问 家 族 资 
产 情况 时 ， 你 是 否 应 该 透露 ? 这 时 那 就 要 自问 ， 你 的 真正 客户 是 谁 ? 


1. 选 自 《纽约 客 》 漫 画集 ， 原 作者 Harold Denison , 创作 于 1927 年 ， 选 
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自 The Complete Cartoons of The New Yorker,Robert Mankoff ( edit) , 
Black Dog & Leventhal,October 5 , 2004. 
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王 增 武 .销售 之 外 ， 私 行 还 能 做 什么 [可 .财富 管理 ,2015 (1). 


KC Tew,Private Banking & Wealth Management in Asia,Warrior 
Books , 2014 , p.196. 


KC Tew,Private Banking & Wealth Management in Asia,Warrior 
Books , 2014 , p.197. 
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4.5 私人 银行 和 家 族 办 公 室 的 关系 


私人 银行 和 家 族 办 公 室 之 间 主 要 是 合作 关系 ， 其 实 两 者 在 服务 (HE) 高 分 
值 人 士 方面 没有 本 质 上 的 区 别 ， 都 是 为 客户 提供 资产 配置 、 财 富 传承 等 业 
务 。 知 要 说 两 者 之 间 的 差异 ， 可 能 在 于 利益 机 制 的 不 同 ， 即 两 者 的 盘 利 模 
式 略 有 不 同 ; 例如 家 族 办 公 室 直 接 服务 ( 超 ) 高 净值 个 人 及 其 家 族 ， 作 为 
家 族 的 “金融 管家 ”, 向 客户 收取 资产 管理 费用 ( 如 果 是 单一 家 族 办 公 室 , 
则 是 由 家 族 领袖 建立 ， 设 立 和 运营 费用 完全 由 家 族 承 担 ) 。 而 私人 银行 一 
般 按照 资产 的 比例 以 “全 权 委 托 ” 方 式 收取 费用 ， 或 不 向 客户 收取 费用 而 是 
从 客户 认购 的 投资 产品 和 服务 中 收取 服务 费用 和 佣金 。 


由 于 规模 、 产 品 、 投 资 渠 道 等 因素 ， 在 制定 投资 策略 与 组 合资 产 配置 方 
面 ， 私 人 银行 比 家 族 办 公 室 更 专业 ; 而 在 服务 范围 和 服务 内 容 上 ， 家 族 办 
公 室 显得 更 加 灵活 。 因 不 受 组 织 形 式 的 限制 ， 在 提供 集资 产 配置 、 税 务 筹 
划 、 企 业 传承 于 一 体 的 一 站 式 服 务 时 ， 家 族 办 公 室 可 能 比 私人 银行 更 便捷 
和 私密 。 


很 多 优秀 的 家 族 办 公 室 管理 人 员 、 专 业 人 员 来 自 大 型 私人 银行 。 也 有 大 型 
私人 银行 在 原 有 私人 银行 业务 的 基础 上 ， 建 立 了 多 客户 家 族 办 公 室 。 在 下 
一 章 ， 我 们 就 会 讲述 家 族 办 公 室 在 财富 管理 中 所 扮演 的 角色 。 


中 国 的 私人 银行 业 ， 无 论 对 于 国内 的 还 是 境外 的 银行 和 金融 机 构 ， 都 具有 
巨大 的 发 展 潜力 ， 潜 藏 巨大 的 商机 。 而 与 此 同时 ， 行 业 又 面临 着 严格 监 
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在 亚洲 地 区 ， 尤 其 是 中 国 日 益 增 长 的 对 高 素质 财富 管理 人 才 的 需求 ， 为 私 
人 银行 家 发 挥 专长 和 能 力 开 辟 了 新 的 市 场 空间 。 国 内 各 类 财富 管理 机 构 也 
纷纷 抓 住 私人 财富 市 场 快 速 发 展 的 契机 ， 聚 焦 专 业 化 资产 配置 的 服务 本 
质 ， 以 实现 客户 财富 保值 、 增 值 与 传承 的 阶梯 式 目 标 。〈 超 ) 高 净值 人 十 
在 境外 的 财富 管理 市 场 上 表现 出 了 多 元 化 资产 配置 需求 ， 为 此 ， 许 多 中 资 
银行 私人 银行 正 积极 进行 海外 布局 ， 以 更 好 地 满足 中 国力 至 亚洲 ( 超 ) 高 
净值 人 士 的 境外 投资 需求 。 中 国 香港 和 新 加 坡 已 经 成 为 能 够 与 包括 瑞士 在 
内 的 西欧 国家 竞争 的 金融 中 心 。 期 盼 有 一 天 ， 上 海 、 深 圳 、 北 京 也 能 成 为 
世界 财富 管理 中 心 。 


第 5 章 家 族 办 公 室 


Look back over the past,with its changing empires that rose and fell,and 
you can foresee the future,too. 


回顾 过 去 ， 从 不 同 帝 国 的 起 落 兴 亡 中 ， 你 能 预见 未 来 。 
一 一 罗马 帝国 皇帝 ， 哲 学 家 ， 马 可 : 奥 勒 留 ( Marcus Aurelius ) 


随 着 中 国 经 济 的 快速 发 展 ， 中 国 ( 超 ) 高 净值 人 群 的 财富 规模 和 数量 都 在 
寺 续 上 升 。 对 这 些 ( 超 ) 高 净值 人 群 来 说 ， 其 目光 已 经 从 创 富 阶段 的 让 个 
人 财富 保值 增值 、 个 人 或 者 家 族 的 企业 发 展 壮大 过 程 中 的 投 融 资 需求 方 
面 ， 逐 渐 扩 散 到 更 希望 能 在 分 散 资金 风险 、 跨 境 资产 配置 、 财 富 传承 等 方 
面 获得 专业 的 帮助 ， 家 族 办 公 室 因此 就 有 了 生长 的 空间 和 土壤 。 数 年 前 ， 
家 族 办 公 室 在 中 国 还 只 是 一 个 很 陌生 的 概念 ， 到 今天 却 大 有 方兴未艾 、 风 
起 云 涌 之 势 。 然 而 ， 这 个 领域 虽 看 似 一 片 光 明 ， 实 则 可 能 暗藏 斌 棘 。 因 为 
真正 意义 上 的 家 族 办 公 室 并 非 只 是 聘请 专业 理财 人 士 、 组 建 一 个 投资 加 后 
勤 的 小 型 团队 那么 简单 ， 背 后 的 法 律 架构 、 治 理 结构 才 是 潜在 的 难点 。 在 
中 国 ， 信 托 法 律 方面 的 不 健全 与 外 汇 的 管制 等 问题 ， 给 家 族 办 公 室 的 国际 
化 和 海外 资产 配置 帝 来 不 小 的 挑战 。 


5.1 前 世 今 生 : 家 族 办公 室 揭秘 
5.1.1 家 族 办 公 室 的 起 源 


家 族 办 公 室 以 各 种 各 样 的 形式 已 经 存续 了 上 千年 。 在 公元 前 1100 年 十 字 军 
东 征 后 ， 美 第 奇 ( Medici ) 和 罗斯 柴 尔 德 (Rothschild ) 等 欧洲 的 银行 业 
家 族 开始 使 用 “类 家 族 办 公 室 ”的 形式 管理 家 族 财富 。 除 了 管理 自家 财富 之 
外 ， 这 些 “ 类 家 族 办 公 室 ” 也 为 其 他 富有 家 族 提供 财富 管理 和 投资 的 服务 。 
在 19 世 纪 末 20 世 纪 初 ， 这 些 “ 类 家 族 办 公 室 ”的 管理 和 运作 已 经 与 现在 的 联 


合家 族 办 公 室 (Multi-family Office ) 十 分 相似 。 


真正 的 最 早 的 家 族 办 公 室 并 无 详细 确切 的 史册 记载 ， 通 常 认为 其 最 早出 现 
在 19 世 纪 的 欧洲 , 一些 抓 住 产业 革命 机 会 的 大 享 和 把 地 皮 出 售 变现 后 的 富 
有 家 族 将 金融 专家 、 法 律 专家 和 会 计 专 家 集合 起 来 ， 专 门 研究 管理 和 保护 
其 家 族 的 财富 和 广泛 的 商业 利益 。 而 在 北美 地 区 ， 促 使 家 族 办 公 室 生根 发 
芽 的 因素 却 完全 是 家 族 企业 。 在 工业 时 代 后 期 ， 家 族 企业 是 支撑 美国 和 加 
拿 大 国民 经 济 的 中 流 碟 柱 ， 家 族 企业 占 美国 国内 生产 总 值 的 64%， 占 加 拿 


大 国内 生产 总 值 的 45%。 由 


当家 族 企业 发 展 到 一 定 阶段 ， 依靠 企 业 本 身 的 财务 管理 已 经 无 法 满足 家 族 
财富 管理 的 需要 ; 无 论 是 从 专业 角度 进行 资产 配置 、 分 散 风险 ， 还 是 从 家 
族 的 特点 出 发 满足 家 族 传承 、 家 族 成 员 发 展 的 需求 ， 以 及 出 于 财务 管理 的 
需要 将 家 族 企 业 和 家 族 进行 隔离 、 避 免 漠 在 的 利益 冲突 ， 为 家 族 的 财富 管 
理 和 传承 而 设置 独立 的 部 门 变 得 十 分 必要 ， 于 是 家 族 办 公 室 应 运 而 生 。 


5.1.2 工业 时 代 ( Industrial Age ) 的 家 族 办 公 室 


在 本 书 第 1 章 就 提 到 ， 美 国 肯 尼 迪 家 族 的 财富 来 自 约瑟夫 :肯尼迪 当年 进行 

的 具有 战略 眼光 的 财富 布局 。 几 乎 所 有 的 资产 都 由 早 在 1927 年 就 成 立 的 肯 
尼 迪 家 族 办 公 室 管理 。 在 家 族 事 业 昂 盛 的 时 候 ， 家 族 办 公 室 甚至 直接 参与 
股市 的 投资 ， 选 择 所 投资 的 股票 ， 而 现在 这 些 投资 和 资产 管理 工作 由 外 部 
的 财富 管理 咨询 机 构 负 责 ， 但 家 族 办 公 室 仍 对 资产 配置 有 最 终 的 决定 权 , 

而 日 常 监督 则 交 给 一 个 六 人 专家 咨询 委员 会 负责 ( 其 中 包括 普林斯顿 大 学 
捐赠 基金 管理 人 Andy Golden ) 。 下 面 我 们 介绍 两 个 具有 代表 性 的 家 族 办 

公 室 。 


(一 ) 洛克 菲 勒 家 族 (Rockefellers ) 办 公 室 


洛克 菲 勒 家族 可 以 称 得 上 是 世界 上 最 知名 的 超级 富豪 家 族 ， 而 其 创立 的 洛 
克 菲 勒 家 族 办 公 室 是 美国 成 立 最 早 且 最 具有 代表 性 的 家 族 办 公 室 。 洛 克 菲 
勒 家 族 的 财富 积累 始 于 1870 年 创建 的 标准 石油 公司 ( Standard Oil 
Trust) ， 在 全 盛 期 垄断 了 美国 90% 的 石油 市 场 。1911 年 ， 美 国 最 高 法 院 
判定 标准 石油 公司 违反 了 《 谢 尔 曼 反 托拉斯 法 》， 从 而 将 公司 拆 分 成 34 家 
小 公司 。 其 中 的 一 些 公司 通 过 重组 合并 ， 逐 渐 演 化 成 了 如 今 的 石油 巨头 ， 
例如 ， 埃 克 森 美孚 (Exxon Mobile ) 、 阿 莫 科 (Amoco), SHH 
(Chevron) 等 。 家 族 族长 约翰 ,戴维森 :洛克菲勒 ( John Davison 
Rockefeller ) 持 有 的 原 标 准 石油 公司 的 股份 被 平均 替换 成 这 34 家 小 公司 的 
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约 9 亿 美元 ， 占 当时 美国 GDP 的 1.5%。 惊人 的 资产 价值 还 带 
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标准 石油 公司 获得 分 红 1.45 亿 美元 ， 年 均 收入 600 万 美元 ， 是 当时 一 个 普 
通 美国 工人 年 收入 的 8500 倍 。 


面 对 如 此 巨额 的 财富 ， 除 了 设立 家 族 信托 进行 财富 保值 和 传承 之 外 ， 老 洛 
克 菲 勒 早 在 1882 年 〈 标准 石油 公司 拆 分 之 前 ) 就 设立 了 洛克 菲 勒 家 族 办 公 
室 。 老 洛克 菲 勒 建立 家 族 办 公 室 的 初衷 是 雇用 一 些 专业 人 士 来 帮助 他 打 理 
庞大 的 资产 和 安排 慈善 活动 。 由 于 他 在 很 长 一 段 时 间 内 都 拒绝 将 其 投资 团 
队 专 业 化 ， 所 以 家 族 办 公 室 一 直 非 正式 地 运行 着 。 直 到 1908 年 ， 他 最 得 力 
的 助手 盖 淘 竭尽 所 能 终于 说 服 老 洛克 菲 勒 组 成 了 一 个 四 人 委员 会 来 管理 其 
资产 。 这 个 委员 会 由 盖 荧 全 权 负 责 ， 成 员 包 括 盖 滨 以 及 小 洛克 菲 勒 。 自 此 
之 后 ， 各 界 人 才 先 后 加 入 了 家 族 办 公 室 的 核心 顾问 团队 。 根 据 1974 年 的 记 
录 ， 当 时 由 知名 金融 顾问 理 查 德 森 . 迪 尔 沃 斯 管理 的 家 族 办 公 室 设 有 三 个 投 
资 部 门 ， 分 别 负 责 传统 投资 、 房 地 产 和 风险 投资 。 传 统 投资 部 分 负责 股票 
和 债券 ; 房地产 部 门 负责 家 族 成 员 的 房地产 管理 以 及 投资 ; 风险 投资 部 门 
通过 家 族 企业 Venrock 进 行 投 资 。 

1980 年 ， 洛 克 菲 勒 家 族 办 公 室 在 美国 证 券 交 易 委 员 会 (SEC ) 注册 ， 成 为 
一 家 名 为 洛克 菲 勒 金融 服务 公司 ( Rockefeller Financial Services Inc. ) 的 
合资 顾问 公告 原先 只 为 家 族 成 员 服 务 的 家 族 办 公 室 开始 为 外 部 客 
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260 个 家 族 管理 着 231 亿 美元 的 资产 ， 成 为 世界 上 首屈一指 的 独立 联合 家 
族 办 公 室 ， 客 户 包括 来 自 全 球 各 地 的 富有 人 个人、 家庭、 家 族 办 公 室 和 机 构 


投资 者 。 


(二 ) 贝 西 默 信 托 ( Bessemer Trust ) 


服务 了 六 代 家 族 成 员 的 贝 西 默 信托 是 工业 时 代 设 立 的 另 一 个 家 族 办 公 室 的 
典范 。 


创始 人 享 利 : 菲 普 斯 ( Henry Phipps a 巨头 安德鲁 . 卡 内 基 
Andrew Carnegie ) 的 合作 伙伴 。 在 美国 南北 战 J£ ORIS 
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的 利润 都 用 于 企业 再 投资 。1899 年 ， 卡 内 基 钢 铁 公 司 (Carnegie Steel 
Company) 拥有 了 自己 的 铁 矿 、 煤 矿 和 石 场 ， 并 自行 铺设 了 铁路 用 于 矿石 
的 运输 。 由 于 全 面 控 制 了 产业 链 ， 公 司 在 1900 年 的 利润 达到 了 4000 万 美 
元 ， 钢 铁 产量 超过 英国 全 国 。 在 J.P. 摩 根 ( J.P.Morgan ) 提出 将 各 家 钢铁 
公司 合并 成 为 美国 钢铁 公司 (U.S.Steel Corporation ) 的 计划 后 ， 卡 内 基 
钢铁 公司 以 4.8 亿 美元 出 售 给 J.P. 摩 根 。 公 司 第 二 大 股东 亭 利 则 收 到 了 新 公 
司 价值 5000 万 美元 的 股票 和 价值 1750 万 美元 的 债券 。 4007% , I 
设立 了 名 为 贝 西 献 信 托 公 司 ( Bessemer Trust Company ) JRRD AE ， 
并 由 家 族 办 公 室 管理 出 售 公司 后 获得 的 5000 万 美元 以 实现 保值 和 投资 升 
值 。 截 至 2004 年 ， 通 过 家 族 办 公 室 的 打 理 ， 这 最 初 的 5000 万 美元 已 经 增 


值 至 10 亿 美元 。 


在 20 世 纪 70 年 代 初 ， 贝 西 默 信托 已 雇 有 约 200 名 员工 ， 菲 普 斯 家 族 也 已 有 
50 多 名 第 三 代 家 族 成 员 ， 作 为 一 个 单一 家 族 办 公 室 ， 册 西 默 信托 每 年 需要 
ne nt en 
八 室 来 让 =E 人 费 o ， 菲 普 m 1975 出 Dl gy 
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服务 。 自 此 ， 贝 西 默 信托 成 功 转型 成 为 联合 家 族 办 公 室 。 事 实证 明 ,为 了 
保持 家 族 财富 的 持续 增长 ， 转 变 财 富 管理 模式 并 接纳 外 部 富有 家 族 客户 是 
一 个 窒 智 的 选择 。 如 今 ， 幢 西 默 信托 已 经 成 为 了 北美 地 区 最 大 的 联合 家 族 
办 公 室 之 一 ， 通 过 北美 17 个 分 部 以 及 设置 在 开 曼 群岛 、 新 西 兰 和 伦敦 的 国 
际 办 公 室 , 贝 西 默 信托 为 超过 2200 家 高 净值 家 族 管理 着 高 达 970 亿 美元 的 


财富 ， 同 时 提供 投资 、 税 务 、 传 承 规划 和 慈善 等 服务 。 


5.1.3 解析 家 族 办 公 室 
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\ 公 室 的 定义 和 设立 门槛 
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常 
负债 表 进 行 360 度 的 全 面 管理 和 治理 。 作为 家 
为 我 们 提供 了 家 族 办 公 至 的 法 定 下 义 。 根 据 美国 
1 Act ) 第 202 (a) 


Fi Salt 对 
过 
> 


(11) (G) -1 条 以 及 《多 德 -弗兰克 法 案 》 ( Dodd-Frank Act of 
2011 ) ， 家 族 办 公 室 的 释义 如 下 
“除了 家 族 客户 以 外 无 其 他 客户 ; 


. 由 家 族 客户 全 资 拥有 ， 并 由 其 中 一 名 或 多 名 家 族 成 员 和 /或 家 族 实体 完全 
控制 ， 


` 不 以 投资 顾问 的 身份 为 公众 提供 服务 


“家 族 客户 ”包括 现在 和 过 去 的 家 族 成 员 以 及 核心 雇员 。“ 家 族 实体 ”包括 为 
家 族 成 员 或 以 慈善 目的 设立 的 家 族 信托 、 家 族 基金 会 和 家 族 企业 。“ 家 族 
员 ” 包 括 拥有 同一 祖先 的 10 代 以 内 的 直系 亲属 以 及 他 们 的 配偶 。 


从 设立 成 本 和 维护 成 本 角度 来 分 析 ， 若 参考 欧美 的 实践 ， 按 美国 证 券 交 易 
员 会 2011 年 所 提示 的 标准 ， 设 立 一 个 单一 家 族 办 公 室 ( Single Family 
Office) ， 家 族 可 投资 资产 规模 通常 需 达 到 至 少 1 亿美 元 ， 行 业内 约 有 2 


500 一 3000 家 单一 家 族 办 公 室 管 理 着 1.2 万 亿美 元 的 资产 。 选择 联合 
SOO E C Mult Pais Office P Hos rie UE DE ee 200 


万 美元 到 1 亿美 元 。 这 个 标准 通常 与 所 需 设 立 家 族 办 公 室 的 规模 和 所 需 的 
人 力 资源 成 本 有 有关。 当然， 投资 资产 并 不 是 家 族 办公 室 准 入 门楼 的 唯一 标 
准 ， 只 要 一 个 家 族 秉 承 着 守护 家 族 财产 的 愿望 ， 即 使 只 雇佣 少数 具有 资产 
管理 投资 能 力 的 专业 人 士 ， a 理 职能 的 同时 又 为 家 
企业 寻找 合适 及 资 机 会 然 an 

eit tT lm REREN 
远 超过 维护 和 运营 成 本 ， 则 需要 重新 评估 设立 家 族 办 公 室 的 可 行 性 ， 


(二 ) 家 族 办 公 室 的 分 类 


家 族 办 公 室 分 为 单一 家 族 办 公 室 和 多 家 族 办 公 室 两 类 。 后 者 又 可 分 为 
联合 家 族 办 公 室 、 多 客户 家 族 办 公 室 和 机 构 性 家 族 办 公 室 。 


at 
JI 
>AT 
过 
ss 
s Hi 
Y 
T 
s 
E 
x Š 
NE 
Hi 
m 28 
T 
y 
=| S 
TE 
d 
15 
D» 3i 
1 
Em 
ai 
z 
5i 


室 的 AURA BERS 后 者 又 可 人 373 合家 族 办 公 室 、 多 
族 办 公 室 和 机 构 性 家 族 办 公 室 。 &) 


办 公 室 (Single Family Office) : 由 某 一 富有 家 族 设立 ， 仅 为 该 
且 为 该 家 族 所 有 。 考 虑 到 作为 一 个 单独 实体 的 正常 运营 费用 ( 包 


dX 用 
E 


括 招 募 专门 的 管理 人 员 和 员工 ) ， 单 一 家 族 办 公 室 通常 适用 于 可 供 管理 金 
融资 产 金额 较 高 (1 亿美 元 以 上 ) 的 家 族 。 除 此 之 外 ， 对 家 族 隐私 性 要 求 
较 高 的 家 族 也 会 选择 这 种 模式 。 


单一 家 族 办 公 室 
Single Family 
Office 


图 5-1 家 族 办 公 室 的 分 类 


FRG RIED QE (Multi-family Office) : 为 多 个 家 族 服务 且 为 该 等 家 族 
共同 创立 或 所 有 ， 通 常 由 单一 家 族 办 公 室 接纳 其 他 家 族 客户 转变 而 来 。 加 
入 该 种 家 族 办 公 室 可 以 共享 人 员 资源 和 投资 机 会 ， 平 摊 运 营 成 本 和 服务 成 
本 ， 因 此 对 家 族 可 供 管理 金融 资产 金额 要 求 较 单一 家 族 办 公 室 低 。 为 便于 
管理 运营 和 避免 利益 冲突 ， 联 合家 族 办 公 室 的 富有 家 族 ， 其 家 族 理 念 和 投 
资 理 念 都 十 分 相近 。 


多 客户 家 族 办 公 室 (Multi-client Family Office) : 由 某 些 专业 人 士 设 

立 ， 为 多 个 家 族 服 务 但 不 为 该 等 家 族 共同 所 有 ， 为 独立 于 富有 家 族 的 实 
体 。 由 于 富有 家 族 并 非 多 客户 家 族 办 公 室 的 所 有 人 “， 因 此 无 须 参与 家 族 办 
公 室 的 管理 和 决策 制定 ， 因 此 ， 相 较 于 联合 家 族 办 公 室 ， 多 客户 家 族 办 公 
室 的 家 族 之 间 出 现 利益 冲突 的 可 能 性 较 小 。 


机 构 性 家 族 办 公 室 (Institutional Family Office) : 近年 来 ， 大 型 投资 公 


司 、 信 托 公 司 或 者 私人 银行 为 了 吸引 ( 超 ) 高 净值 客户 ， 开 始 提供 诸如 礼 
宾 安排 、 企 业 咨 询 和 重组 并 购 方面 的 服务 。 部 分 机 构 还 会 单独 设立 一 个 独 
立 于 机 构 外 的 法 律 实体 作为 机 构 性 家 族 办 公 室 以 单独 提供 投资 咨询 服务 。 


(=) 单一 家 族 办 公 室 vs. 多 家 族 办 公 室 


NET CE) 高 争 值 个 人 和 家 族 来 说 ， 选 择 接受 家 族 办 公 室 服务 时 通常 会 面 
临 两 个 选择 : 一 个 是 设立 自己 的 单一 家 族 办 公 室 ， 而 另 一 个 是 加 入 多 家 族 
办 公 室 。 


设立 属于 本 家 族 的 单一 家 族 办 公 室 的 诱因 五 花 八 门 ， 而 最 重要 的 一 点 即 为 
控制 权 。 对 一 个 〈 超 ) 高 争 值 家 族 来 说 ， 特别 是 对 该 家 族 的 创始 人 来 说 , 
鉴于 获得 家 族 财富 需要 经 历 多 年 的 辛勤 积累 和 时 时 刻 刻 的 风险 掌控 ， 因 此 
其 对 控制 权 的 向 往 必 是 人 之 常情 。 在 大 部 分 情况 下 ， 家 族 企业 的 出 售 和 家 
族 企业 的 部 分 变现 所 获得 的 财富 以 及 其 他 一 些 “ 意 外 之 财 ” 都 可 能 成 为 家 族 
可 供 投资 或 者 二 次 创业 的 新 财富 。 因 此 ， 为 了 更 好 地 控制 这 些 来 之 不 易 的 
财富 ， 许 多 家 族 创始 人 会 倾向 于 建立 一 个 独立 的 单一 家 族 办 公 室 ， 以 便 在 
对 既 有 财富 实现 保值 和 增值 的 同时 ， 将 家 族 办 公 室 作为 新 的 “家 族 企业 ”来 
用 心经 营 。 借 助 专 业 人 士 和 顾问 之 手 ， 家 族 创 始 人 可 以 完全 按照 自己 的 偏 


好 和 需求 量 身 定制 最 适合 自己 的 家 族 办 公 室 。 


隐私 权 是 设立 单一 家 族 办 公 室 的 另 一 重要 诱因 。 由 于 家 族 办 公 室 承载 着 家 
族 财富 的 所 有 信息 ， 因 此 不 少 富有 家 族 希望 “悄悄 地 ”设立 家 族 办 公 室 ， 而 
并 不 希望 昭 告 天 下 。 在 给 家 族 办 公 室 起 名 时 ， 他 们 甚至 会 选择 一 个 相对 较 
隐 了 星 或 者 看 上 去 与 本 家 族 宫 不 相关 的 名 字 。 例 如 洛克 菲 勒 家族 设 立 的 家 族 
办 公 室 名 为 “5600 号 房间 ”( Room 5600， 源 于 其 在 洛克 菲 勒 大 厦 的 办 公 室 
房间 号 码 ) ， 菲 普 斯 家 族 设立 的 家 族 办 公 室 名 为 “ 贝 西 默 信托 ”。 


由 于 只 为 一 个 富有 家 族 提供 服务 ， 因 此 单一 家 族 办 公 室 之 间 几 乎 不 存在 同 
业 竞 争 关 系 。 相 反 ， 许 多 单一 家 族 办 公 室 之 间 甚 至 会 分 享 投 资 经 验 和 进行 
业务 切磋 以 便 为 各 自 的 家 族 提供 更 优质 和 先进 的 服务 ， 比 如 服务 费用 情 
况 、 最 好 的 金融 产品 推荐 建议 等 。 互 相 推 荐 优质 的 专业 技术 和 资源 如 内 部 
报表 系统 即 是 常见 的 例子 之 一 ， 其 他 单一 家 族 办 公 室 可 以 因此 节省 一 定 内 
部 运营 成 本 。 

当然 ， 就 像 其 他 财富 管理 模式 一 样 ， 单 一 家 族 办 公 室 也 有 其 盲点 和 弱点 。 
相 较 于 多 家 族 办 公 室 更 宽泛 的 服务 范围 和 利益 群体 ， 单 一 家 族 办 公 室 更 难 
吸引 或 者 留 住 投资 和 管理 人 才 。 考 虑 到 家 族 利益 至 上 ， 单 一 家 族 办 公 室 在 
招揽 人 才 时 通常 会 将 家 族 的 特殊 偏好 放 在 首位 。 (gos eR Rc 


特殊 经 验 又 符合 家 族 口味 的 人 才 才 会 收 到 家 族 递 来 的 “橄榄 枝 ”。 而 暂时 缺 
乏 某 些 特殊 经 验 却 潜力 十 足 的 年 轻 才 俊 则 会 被 拒 之 门 外 。 考 虑 到 运营 成 
本 ， 单 一 家 族 办 公 室 的 人 员 编 制 也 会 有 很 大 限制 ， 其 不 会 像 多 家 族 办 公 室 
那样 不 时 加 入 新 鲜血 液 。 这 样 一 来 ， 一 旦 某 个 家 族 办 公 室 管理 人 员 离 职 ， 
势必 会 给 该 家 族 造成 不 小 的 影响 ， 因 为 替换 一 个 与 家 族 已 经 建立 了 深厚 感 
情 和 默契 的 人 才 绝 非 易 事 。 此 外 ， 考 虑 到 单一 家 族 办 公 室 并 不 像 大 型 联合 
家 族 办 公 室 会 提供 一 定 的 职业 培训 和 晋升 机 制 ， 很 多 人 才 也 会 更 倾向 于 考 
虑 加 入 多 家 族 办 公 室 。 


单一 家 族 办 公 室 居 高 不 下 的 运营 成 本 也 是 让 人 头疼 的 问题 。 通 常 ， 一 个 单 
一 家 族 办 公 室 的 成 本 支出 主要 涉及 人 才 招募 和 工资 支付 、 日 常事 务 管理 运 
作 、 投 资 、 技 术 支 持 、 文 件 保 存 和 报表 制备 和 风险 控制 等 。 此 外 ， 资 产 管 
理 费 、 托 管 费 、 外 包 服 务 费 用 ( 包括 会 计 师 、 律 师 和 其 他 专业 人 士 的 服务 
费用 ) 等 都 是 一 笔 不 小 的 开支 。 正 如 前 文 所 述 ， 在 考虑 设立 单一 家 族 办 公 
室 时 必须 时 刻 关 注 和 计算 设立 和 运营 成 本 。 如 果 家 族 资产 的 投资 回报 不 能 
远 超过 维护 和 运营 成 本 ， 则 需要 重新 评估 设立 单一 家 族 办 公 室 的 可 行 性 。 


多 家 族 办 公 室 通常 为 一 个 以 上 的 富有 家 族 提 供 服务 ， 某 些 多 家 族 办 公 室 的 
客户 甚至 可 以 达到 500 个 以 上 。 近 年 来 ， 越 来 越 多 的 富有 家 族 开始 选择 加 

入 多 家 族 办 公 室 。 多 家 族 办 公 室 的 收费 结构 包括 按照 接受 管理 服务 的 资产 
金额 收取 服务 费 ( 一般 资产 金额 越 低 ， 如 低 于 1000 万 美元 ， 则 所 收取 的 服 
务 费 反而 会 越 高 ) 、 按 照 投 资 项 目 收取 项 目 服务 费 、 按 照 小 时 制 收取 服务 
费 和 混合 型 收费 机 制 等 。 


影响 收费 结构 的 主要 因素 包括 金融 账户 的 多 少 、 法 律 结构 的 复杂 程度 、 房 
产 的 多 少 、 汇 报 结构 的 复杂 程度 、 监 管 人 的 人 数 、 需 要 配置 的 专业 顾问 人 


数 、 交 易 数量 、 受 益 人 的 人 数 以 及 资产 的 地 域 分 布 广度 。 


多 家 族 办 公 室 拥有 许多 和 单一 家 族 办 公 室 相似 的 优点 ， 这 也 是 近年 来 多 家 
族 办 公 室 更 显 兴盛 的 原因 之 一 。 在 享受 同等 类 型 的 家 族 办 公 室 服务 的 情况 
下 ， 加 入 多 家 族 办 公 室 的 成 本 更 低 。 加 入 多 家 族 办 公 室 可 以 通过 共享 服务 
平台 、 投 资 团队 等 降低 运营 成 本 。 一 方面 ， 由 于 不 同 家 族 拥有 在 多 个 行业 
深耕 的 经 验 与 更 为 广阔 的 商业 网 络 ， 加 入 多 家 族 办 公 室 有 可 能 获得 更 多 的 
投资 机 会 ; 另 一 方面 ， 为 了 节约 成 本 ， 单 一 家 族 办 公 室 通常 不 会 聘请 全 职 
员工 开展 组 织 家 族 会 议 、 家 族 治理 和 家 族 教育 方面 的 工作 。 然 而 大 型 的 多 
家 族 办 公 室 则 会 为 家 族 提供 一 个 甚至 多 个 这 些 方面 的 专家 以 提供 专业 化 的 
服务 。 除 此 之 外 ， 多 家 族 办 公 室 可 以 为 家 族 提供 包括 多 名 分 析 人 员 、 调 研 
人 员 、 经 济 学 家 和 专业 投资 经 理 的 明星 团队 ， 从 而 提供 更 好 的 投资 尽职 调 
查 。 这 都 是 单一 家 族 办 公 室 所 不 能 匹敌 的 。 


多 家 族 办 公 室 能 够 为 专业 人 士 提供 良好 的 职业 发 展 机 会 。 通 过 总 结 和 分 析 
各 类 家 族 案例 ， 多 家 族 办 公 室 的 专业 人 士 能 够 相对 快速 地 摸索 出 各 类 套路 
以 对 症 下 药 ， 更 快 更 好 地 解决 富有 家 族 所 面临 的 财富 传承 方面 的 问题 。 对 
于 接受 多 家 族 办 公 室 服务 的 家 族 ， 特 别 是 在 投资 管理 和 财富 管理 方面 欠缺 
经 验 的 家 族 来 说 ， 这 绝对 是 锦上添花 的 消息 。 


当然 凡事 芭 有 利 浆 ， 不 可 否认 多 家 族 办 公 室 也 存在 一 些 劣 势 。 首 先 ， 由 于 
多 家 族 办 公 室 通常 可 以 归属 为 “ 鳃 利 机 构 ”， 因 此 其 在 运营 中 多 是 以 “ 鳃 利 最 
大 化 ?为 目标 ， 而 不 可 能 像 单一 家 族 办 公 室 那 样 将 某 一 个 家 族 的 利益 放 在 
第 一 位 。 这 就 意味 着 家 族 将 丧失 部 分 隐私 ， 也 不 能 享受 完全 定制 化 的 服务 
和 拥有 绝对 控制 权 。 其 次 ， 专 业 人 才 的 流动 也 会 加 剧 利益 ;中 突 。 如 果 一 个 
家 族 跟随 离职 的 专业 人 士 将 资产 转移 到 新 的 多 家 族 办 公 室 ， 就 需要 与 新 的 
多 家 族 办 公 室 重 新 进行 磨合 。 如 果 这 个 家 族 将 资产 保留 在 原 多 家 族 办 公 
室 ， 就 需要 与 新 的 专业 人 士 进行 磨合 。 再 次 ， 虽 然 多 家 族 办 公 室 可 以 为 每 
个 家 族 配置 对 应 的 团队 ， 但 是 由 于 每 个 团队 都 需要 同时 为 多 个 家 族 提供 服 
务 ， 因 此 家 族 将 无 法 像 设立 单一 家 族 办 公 室 那 样 享受 随 叫 随 到 的 一 对 一 服 
务 。 此 外 ， 加 入 多 家 族 办 公 室 的 家 族 除 支付 服务 费 以 外 ， 还 需要 支付 如 市 
场 和 业务 拓展 之 类 的 其 他 费用 ， 而 设立 单一 家 族 办 公 室 则 无 须 支 付 该 种 费 
用 。 


多 家 族 办 公 室 面临 的 最 大 挑战 是 ， 是 否 能 在 规模 扩张 和 业务 井喷 的 情况 下 
保持 原 有 的 优质 服务 。 对 于 由 大 型 投资 机 构 、 私 人 银行 和 信托 公司 设立 的 
多 家 族 办 公司 来 说 ， 通 过 收购 兼并 来 进行 快速 扩张 是 业内 通常 的 选择 。 然 
而 扩张 得 越 快 ， 压 力也 就 越 大 ， 顾 问 团队 也 需要 同时 服务 更 多 家 族 客户 。 
这 也 意味 着 每 个 家 族 获得 顾问 团队 的 平均 服务 时 间 会 相应 减少 。 此 外 ， 针 
对 这 些 被 大 型 机 构 掌 控 着 的 多 家 族 办 公 室 ， 家 族 在 一 定 程度 上 不 能 够 自主 
选择 投资 机 会 和 理财 产品 。 因 为 家 族 能 够 做 出 选择 的 范畴 仅 限于 这 些 上 层 
机 构 的 “推荐 产品 "。 考 虑 到 利益 冲突 ， 选 择 加 入 多 家 族 办 公 室 的 家 族 往往 
不 能 像 那些 自主 设立 单一 家 族 办 公 室 的 家 族 那 样 ， 通 过 专业 人 士 “ 随 心 所 
欲 ? 地 比较 各 类 产品 和 机 会 ， 以 保证 家 族 利益 的 最 大 化 。 


实用 小 贴 士 : 家 族 办 公 室 模式 利 刺 SWOT 分 析 
由 于 篇 幅 所 限 ， 就 这 两 个 模式 选择 问题 的 SWOT ( 优势 、 劣 势 、 机 会 、 威 
胁 ) 分 析 无 法 在 本 书 中 展开 。 请 登录 www.wealthbook.com.cn 网 站 ， 免 费 
获取 。 

CEU) 家 族 办 公 室 的 功能 和 作用 


西方 国家 有 种 说 法 叫做 “More money,less problems”， 译 成 中 文大 概 就 是 


财 多 省 心 的 意思 。 从 企业 管理 的 角度 ， 能 够 拥有 充沛 的 资金 而 长 袖 善 舞 ， 
企业 的 经 营 和 财富 管理 自然 会 更 为 游 孔 有余 。 然 而 ， 换 一 个 角度 ， 从 家 族 
财富 管理 、 资 产 保 护 的 角度 ， 资 金 的 规模 大 到 一 定 程 度 就 会 产生 新 的 问 
题 ， 带 来 额外 的 烦恼 ， 变 成 “More money,more problems”。 例 如 ， 从 资 
产 安 全 角度 ， 家 族 企业 通过 创业 带 来 的 财富 ， 多 少 比例 投入 到 再 投资 、 再 
生产 ， 而 多 少 应 配置 在 其 他 资产 类 别 中 才 算 明智 ? 通过 家 族 企业 的 财务 音 
门 或 者 董事 长 办 公 室 下 设 一 个 “家 族 办 公 室 ” 可 能 会 给 财富 家 族 带 来 什么 样 
的 风险 和 问题 ? 从 企业 家 个 人 角度 ， 怎 样 才能 “一 心 两 用 ” 既 管理 好 家 族 企 
业 又 处 理 好 家 族 财富 管理 和 传承 ? 家 族 企业 应 该 怎样 进行 股权 类 的 投资 并 
管理 好 风险 ? 富有 家 族 要 如 何 才能 做 到 公开 公平 让 家 族 成 员 参 与 到 家 族 决 
策 过 程 中 来 ? 


这 些 问题 通常 可 以 由 家 族 办 公 室 ( 在 私人 银行 与 家 族 法 律 顾问 的 协同 下 ) 
来 帮助 回答 。 图 5-2 显 示 了 家 族 办 公 室 的 常见 功能 ， 而 如 此 众多 的 功能 并 

非 均 由 家 族 办 公 室 的 人 员 直 接 提 供 ， 而 是 来 自私 人 银行 、 法 律 顾问 以 及 其 
他 服务 提供 机 构 共 同 的 努力 。 


风险 控制 
资产 保护 和 风 控 


ON 


人 人 安全 及 保险 

A NEEND ce 及 公共 关系 
HE gee IS ; 
" | EN | kikk) ，， 家 族 传承 规划 
先 择 4 ; S 规划 | 目标 制定 及 时 间 表 
| 财务 和 税务 [一 pow UH BOR 
筹划 / 家 族 成 员 UA 安全 要 素 
e Sx A SHAE n). 8 / 家 族 宪法 \ 法 律 工 具 和 架构 
| 交 件 保管 | 2 家 族 治理 
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组 织 召 集 家 族 会 议 
促进 家 族 成 员 沟通 


私人 银行 及 S A 法 律 及 


资产 管理 公司 保险 及 Ht 税务 筹划 
信托 服务 服务 机 构 。 


图 5-2 家 族 办 公 室 的 功能 与 服务 


对 家 族 办 公 室 来 说 ， 虽 然 没 有 确切 的 行业 准则 来 规定 哪些 服务 是 必须 提供 


的 ， 哪 些 服 务 是 其 难以 提供 的 ， 但 是 其 必须 深 说 家族 特 点 和 需求 ， 需 要 像 
先知 一 般 超前 考虑 到 家 族 成 员 应 该 需要 的 服务 。 (党 通常 来 说 ,家族 办 公 
室 会 提供 的 主要 服务 范围 如 表 5-1 所 示 。 

表 5-1 家 族 办 公 室 的 主要 服务 范围 


服务 


投资 策略 


分 类 与 说 明 


此 项 为 家 族 办 公 室 提 供 的 最 核心 的 服务 ， 通 常 包 括 : 

。 设立 投资 目标 、 规 划 资 产 配置 、 选 择 投资 工具 

。 聘请 投资 经 理 人 以 及 选 聘 外 部 服务 提供 商 〈 私 人 银行 、 离 岸 和 家 族 办 公 
室 ) 

。 监督 管理 资产 和 经 理 人 

。 安排 资产 的 托管 


财务 和 税务 
筹划 


文件 保存 和 
报表 制备 


家 族 传承 和 
遗产 规划 


高 净值 家 族 成 员 通常 拥有 的 资产 种 类 较 多 ， 资 产地 域 分 布 较 广 ， 因 此 需要 

家 族 办 公 室 提 供 财税 筹划 : 

© 聘请 外 部 税务 律师 或 者 税务 咨询 师 进行 ，(1) 整体 资产 安排 税务 筹划 
(2) 单项 的 投资 和 收购 的 税务 筹划 ，(3) 传承 税务 筹划 

。 财务 规划 ， 包 括 (1) 退休 计划 ，(2) 银行 理财 ，(3) 财务 报表 分 析 ， 
(4) 收 支 和 现金 流 管理 

。 纳税 申报 


对 家 族 成 员 和 家 族 资 产 众多 的 高 净值 家 族 来 说 ， 此 项 服务 可 以 起 到 良好 的 
管理 作用 。 需 要 保存 和 管理 的 文件 和 报表 包括 : 

。 投资 业绩 报告 

© 收益 分 析 

。 合并 财务 报表 

。 可 行 性 报告 和 比较 分 析 

。 重要 资产 情况 敌 记 和 清单 


高 净值 家 族 通常 需要 家 族 办 公 室 通过 设立 信托 和 基金 会 等 方式 将 家 族 财富 

传承 给 下 一 代 家 族 成 员 ， 且 保证 传承 的 可 靠 性 和 低 税 负 ， 同 时 保持 家 族 理 

念 和 价值 观 的 承继 : 

。 聘请 家 族 法 律 顾问 就 传承 安排 提供 专业 性 意见 并 制定 方案 

。 帮助 家 族 法 律 顾问 进行 架构 方案 的 实施 工作 

。 设置 目标 和 时 间 表 ， 进 行 财务 要 求 及 安排 〈 含 资产 安全 保护 、 传 承 架 
构 ) ， 以 及 就 家 族 治 理 安排 进行 筹备 工作 


分 类 与 说 明 


家 族 事 务 和 
礼宾 服务 


风险 控制 


家 族 办 公 室 需 要 提供 以 下 服务 且 同 时 保证 其 法 律 风险 的 防 控 与 合 规 性 : 
。 聘请 家 族 法 律 顾问 设计 、 建 立 家 族 信托 

e 选择 受托 人 ， 或 安排 成 立 私 人 信托 公司 (PTC) 

e 如 适用 ， 成 立 家 族 基 金 会 

。 对 家 族 信 托 或 基金 会 的 维护 提供 支持 


慈善 和 公益 是 家 族 积累 社会 资本 的 最 佳 方式 之 一 : 
© 设 定 公益 慈善 方向 

。 信托 和 基金 会 管理 、 选 择 和 培训 受托 人 

© 个 人 捐助 和 慈善 活动 

。 监督 善 款 用 途 


家 族 办 公 室 提供 以 下 服务 以 保证 决策 程序 的 公平 公正 以 及 家 族 理念 的 传承 : 
© 家 族 愿景 和 价值 观 

。 家 族 议会 和 家 族 理 事 会 

。 家 族 治理 结构 及 定期 审查 

。 组 织 召 集 家 族 会 议 

。 促进 家 族 成 员 间 沟通 


家 族 办 公 室 提供 以 下 私人 服务 以 帮助 安排 高 净值 家 族 成 员 的 私人 生活 : 
。 私人 雇员 和 工资 支出 

。 旅行 安排 

e. 资产 管理 、 个 人 现金 管理 和 账单 支付 

。 奢侈 品 管理 


某 些 家 族 办 公 室 会 聘请 专门 的 风险 防 控 专家 以 提供 以 下 服务 : 
© 投资 和 财务 风险 控制 以 及 有 形 资产 的 保护 

© 人 身 安全 防护 

© 人 身 保险 、 财 产 保险 

© 家 族 荣 誉 和 公共 关系 


服务 分 类 与 说 明 


每 个 家 族 成 员 都 需要 进行 继续 教育 以 紧 跟 时 代 潮 流 ， 了 解 最 新 的 金融 工具 
和 国际 投资 机 会 。 此 外 ， 家 族 办 公 室 也 为 年 轻 一 代 成 员 传输 基本 的 财富 传 
承 和 理财 知识 。 
家 族 成 员 | 。 下 一 代 教 育 


教育 © 职业 规划 和 监督 
e 领导 力 训练 
e 培训 受托 人 


。 指导 和 教育 受益 人 


一 个 值得 (#2) 高 净值 人 士 以 及 家 族 办 公 室 重视 的 领域 是 ， 人 身 安全 的 保 
Aisi dace TE ee 
Isan =) 给 受害 人 家 庭 以 及 企业 带 来 巨大 的 经 济 损失 和 精神 创伤。 
ESSERE M ERA BSEC UM 
架 等 犯罪 的 对 象 ， 而 在 海外 某 些 国家 和 地 区 的 出 游 ， 也 容易 增加 自己 或 者 
家 人 成 为 恐怖 分 子 和 犯罪 分 子 目标 的 概率 。 虽 然 发 生 此 类 事件 的 概率 较 
低 ， 但 是 一 次 事件 所 产生 的 创伤 和 破坏 力 往往 难以 为 一 个 家 庭 所 能 承受 。 


家 族 办 公 室 通常 可 设立 风险 管理 小 组 ( 成 员 通 常 包括 法 律 顾问 、 家 族 族 
长 、 安 保 经 理 、 财 务 顾问 、 外 聘 专 家 顾问 、 旅 行 顾问 等 ) 全 面 评估 财富 家 
族 各 成 员 的 健康 安全 状况 以 及 其 他 各 类 薄弱 环节 。 通 过 与 外 部 保险 公司 的 
合作 ， 部 分 家 族 办 公 室 也 会 通过 购买 针对 海外 绑架 的 党 有 特别 救援 服务 的 
相关 保险 产品 、 危 机 管理 咨询 以 及 安全 培训 等 方式 为 财富 家 族 成 员 提 供 更 
便捷 高 效 的 人 身 安全 保障 。 


家 族 办 公 室 还 有 其 他 银行 以 及 第 三 方 理财 机 构 所 难以 替代 的 功能 ， 包 括 家 
族 传承 规划 、 风 险 控制 、 财 务 和 税务 筹划 、 家 族 治理 ( 包括 家 族 会 议 的 组 
织 和 召集 ) 、 重 要 文件 保管 、 家 庭 成 员 教 育 、 生 活 管 家 服务 等 。 虽然 其 中 
很 多 内 容 仍然 需要 外 包 给 外 部 服务 提供 商 ( 例如 私人 银行 、 律 师 事务 所 
$$) ， 但 是 家 族 办 公 室 满足 了 这 些 功能 的 中 央 控 制 、 顶 层 管理 、 隐 私 保护 
等 方面 的 要 求 。 
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5.2 量体裁衣 : 家 族 办 公 室 的 定位 


正如 家 族 企业 需要 在 市 场 的 沉浮 中 不 断 调整 商业 战略 以 适应 环境 的 变 
迁 ， 家 族 办 公 室 也 同样 需要 与 时 俱 进 以 配合 家 族 企业 的 发 展 和 变化 。 


正如 家 族 企业 需要 在 市 场 的 沉浮 中 不 断 调整 商业 战略 以 适应 环境 的 变迁 ， 

家 族 办 公 室 也 同样 需要 与 时 俱 进 以 配合 家 族 企业 的 发 展 和 变化 。 根 据 家 族 
企业 和 家 族 办 公 室 之 间 的 关系 ， 可 以 将 家 族 办 公 室 的 类 型 按照 两 个 演进 阶 
段 进 行 划分 。 在 第 一 阶段 ， 家 族 财 富 的 源泉 为 家 族 企业 ， 即 家 族 企业 主导 
着 家 族 办 公 室 的 定位 和 发 展 。 在 此 阶段 ， 家 族 办 公 室 可 分 为 “内 置 型 家 族 

办 公 室 ”( 适用 于 家 族 企业 创业 期 ) 、“ 外 设 型 家 族 办 公 室 ”( 适用 于 家 族 企 
业 成 熟 期 ) 和 “分 离 型 家 族 办 公 室 ”( 适用 于 家 族 企业 股权 出 售后 ) 。 在 第 
二 阶段 ， 家 族 财 富 的 源泉 为 家 族 办 公 室 ， 也 即 家 族 办 公 室 主导 着 家 族 财富 
的 再 生 和 延续 ， 并 逐渐 发 展 成 新 的 家 族 企业 。 在 此 阶段 ， 家 族 办 公 室 可 分 
为 “一 体型 家 族 办 公 室 ”( 为 “分 离 型 家 族 办 公 室 ”的 升级 版 ， 逐 渐 从 单一 家 

族 办 公 室 转变 成 联合 家 族 办 公 室 ) 和 “控股 型 家 族 办 公 室 ”( 适用 于 多 代 传 


承 后 成 员 人 数 庞大 且 家 族 企业 事业 类 型 较 多 的 家 族 ) 。 


下 面 我 们 将 选取 最 具有 代表 性 且 最 适合 于 亚洲 富有 家 族 的 三 种 家 族 办 公 室 
类 型 进行 分 析 和 介绍 ， 并 选取 海外 名 门 望 族 的 实践 经 验 进行 借鉴 和 学 习 。 


5.2.1 内 置 型 家 族 办 公 室 


内 置 型 家 族 办 公 室 (Embedded Single Family Office) ， 顾 名 思 义 ， 就 是 
该 种 模式 的 家 族 办 公 室 以 企业 内 部 的 一 个 分 支 或 部 门 的 形式 而 存在 ( 通常 
表现 为 战略 投资 部 /战略 发 展 部 或 者 家 族 企业 下 的 投资 公司 ) ， 一 般 由 家 
族 企业 的 管理 团队 兼职 管理 ， 能 够 在 强化 家 族 对 企业 管控 的 同时 又 处 理 好 
家 族 传承 等 事务 。 


知名 的 内 置 型 家 族 办 公 室 可 以 以 三 星 集团 秘书 室 为 例 。 三 星 集团 的 业务 涉 
及 电子 、 机 械 化 工 、 金 融 、 生 活 服务 等 各 类 行业 。 自 三 星 集团 创立 以 来 ， 
李 氏 家 族 风雨 同舟 的 历史 有 目 共 睹 ， 从 创始 人 李 秉 茜 开 始 ， 家 族 企 业已 经 
传 到 了 第 三 代 。 在 过 去 的 七 十 几 年 中 ， 三 星 集团 秘书 室 在 增强 家 族 凝 聚 力 
以 及 协调 企业 和 家 族 之 间 的 利益 方面 功 不 可 没 。 


秘书 室 在 设立 之 初 主要 负责 情报 收集 和 分 析 、 企 划 、 日 常事 务 管理 等 辅助 
功能 ， 一 度 成 为 韩国 最 强大 的 情报 分 析 组 织 。1999 年 ， 二 代 接 班 人 李 健 照 
将 秘书 室 调整 为 “结构 调整 本 部 ”( 下 设 财 务 组 、 人 事 组 、 企 划 公 关 组 合 监 


察 组 ) 。 到 2006 年 ， 其 又 转型 为 "战略 企划 室 ”( 下 设 战略 支援 组 、 人 事 资 
源 组 、 企 划 广告 组 合 经 营 诊 断 组 ) 。 秘 书 室 不 是 法 人 机 构 ， 从 组 织 架 构 上 
来 讲 ， 各 小 组 分 别 隶 属于 集团 各 子 公 司 ， 由 子 公司 拨 出 经 费 。 但 从 实际 权 
力 而 言 ， 秘 书 室 一 直 都 是 三 星 的 最 高 权力 机 构 。 正 所 谓 “ 由 室 掌权 ， 子 公 
司 掌 财 ”， 秘 书 室 掌控 人 事 任 免 实 权 ， 子 公司 掌控 财务 和 投资 决策 。 在 管 
理 企业 的 同时 ， 秘 书 室 也 承包 了 李 氏 家 族 从 礼宾 护卫 到 衣食 住 行 、 从 税务 


筹划 到 财富 传承 的 方方面面 。 


当然 ， 在 公司 治理 透明 度 要 求 越 来 越 高 的 今天 ， 随 着 家 族 财富 和 企业 资产 
日 益 分 离 的 趋势 ， 这 种 家 族 企业 内 置 型 的 家 族 办 公 室 也 呈现 出 了 一 些 缺 
点 。 一 方面 ， 像 三 星 秘书 室 这 类 家 族 办 公 室 由 于 高 度 集权 ， 经 营 管理 缺乏 
透明 性 ， 会 前 弦子 公司 的 决策 能 力 ， 也 不 利于 激发 其 主动 性 。 如 果子 公司 
的 任何 投资 都 需要 层 层 汇报 至 秘书 室 的 财务 组 ， 必定 会 阻碍 其 发 展 。 随 着 
家 族 企业 在 全 球 的 扩张 ， 企 业 本 部 也 很 难 因地制宜 做 出 最 优 的 决策 。 另 一 
方面 ， 由 于 公私 不 分 ， 很 可 能 因为 家 族 利益 而 牺牲 了 企业 利益 ， 尤 其 是 中 
小 股东 的 利益 。 因 为 像 三 星 秘书 室 这 一 类 的 家 族 办 公 室 在 面临 家 族 利益 和 
企业 利益 的 抉择 时 ， 更 会 偏向 家 族 ， 从 而 不 利于 企业 的 长 远 发 展 。 


作为 深 受 儒家 文化 影响 的 东亚 国家 之 一 ， 当 前 中 国 大 多 数 单一 家 族 办 公 室 
都 与 三 星 秘书 室 有 很 多 相似 之 处 。 因 此 ， 考 虑 到 可 以 利用 现 有 的 家 族 企业 
的 金融 资本 和 人 力 资本 ， 分 析 和 研究 家 族 企业 内 置 型 家 族 办 公 室 的 发 展演 
化 和 优势 劣势 对 中 国 的 富有 家 族 来 说 是 相当 有 意义 。 但 是 ， 随 着 家 族 企业 
的 发 展 和 扩张 ， 富 有 家 族 必须 针对 家 族 结构 、 企 业 所 处 产业 和 国际 环境 的 
变迁 对 家 族 办 公 室 进行 相应 的 调整 ， 以 因 时 制 宜 ,扬长避短 。 例 如 , "JM 

设 型 家 族 办 公 室 ” 即 可 视 为 在 家 族 企业 资产 与 家 族 财富 分 离 的 大 趋势 下 做 

出 的 对 “内 置 型 家 族 办 公 室 ” 的 改良 模式 。“ 外 设 型 家 族 办 公 室 ”作为 一 个 与 
家 族 企业 平行 的 实体 ， 虽 然 不 直接 参与 家 族 企业 的 运营 ， 但 仍 可 以 为 富有 
家 族 提供 家 族 财富 的 集中 管理 和 优化 配置 ， 同 时 还 可 以 通过 多 种 投资 组 合 
慷 平 经 济 波动 对 财富 的 影响 。 


5.2.2 套现 分 离 型 家 族 办 公 室 


当家 族 企业 因为 上 市 公开 发 行 股票 、 出 售 资产 高 位 套现 ， 家 族 财富 就 会 因 
为 该 流动 性 事件 而 急剧 膨胀 。 这 时 ， 家 族 就 会 产生 大 笔 现 金 资 产 需要 打 
理 ， 套 现 分 离 型 家 族 办 公 室 (Liquidity Single Family Office ) 就 应 运 而 
生 。 例 如 ，《 华 尔 街 日 报 》 报 道 阿 里 巴巴 执行 副 董 事 长 蔡 崇 信和 将 成 立 一 个 
规模 数 十 亿美 元 的 家 族 办 公 室 ， 利 用 来 自 阿里 巴巴 IPO 的 财富 进行 投资 。 
戴尔 公司 的 创始 人 迈克 尔 :戴尔 (Michael Dell ) 在 1998 年 以 私人 投资 公司 
的 形式 设立 了 家 族 办 公 室 MSD Capital， 以 管理 自 戴尔 公司 1988 年 实现 
IPO 以 来 通过 股票 变现 累积 的 巨额 家 族 财 富 。 秉 承 着 长 期 资产 增值 的 理 


念 ，MSD Capital 的 投资 涉及 证 券 、 私 募 、 房 地 产 等 领域 ， 最 知名 业绩 之 
一 则 是 2013 年 通过 杠杆 收购 联手 银 湖 资本 ( Silver Lake Partners ) 和 微软 


(Microsoft ) 实现 了 戴尔 公司 的 私有 化 。 


另外 ， 随 着 家 族 分 支 的 增加 ， 家 族 成 员 之 间 的 利益 冲突 产生 的 家 族 离心 力 
往往 会 导致 家 族 企业 被 出 售 。 很 多 情况 下 由 于 第 二 代 不 愿意 接班 家 族 企 
业 ， 创 始 人 最 终 都 会 选择 出 售 企业 的 控股 股权 。 然 而 ,应当 如 何 管理 这 笔 
出 售 家 族 企 业 控 股权 后 所 得 的 数量 巨大 的 可 投资 金融 资产 呢 ? 


皮特 卡 恩 家 族 给 这 个 问题 提供 了 一 个 可 借鉴 的 答案 。1883 年 ， 约 翰 : 

皮特 卡 恩 ( John Pitcairn ) 52989-4845 (John Ford ) 联合 成 立 了 匹 
兹 保平 板 玻 璃 公司 (PPG) ， 也 即 皮特 卡 恩 家 族 企业 。 在 进行 业务 扩 
张 后 ,PPG 改 名 为 PPG Industries ， 跻 身世 界 500 强 。 到 20 世 纪 80 年 

代 ， 由 于 皮特 卡 恩 家 族 各 分 支 和 成 员 的 意见 经 常 难以 统一 ， 创 始 人 的 
离世 也 使 家 族 后代 不 再 与 家 族 企业 保持 强烈 的 情感 连接 ， 因 此 1985 

年 ， 皮 特 卡 恩 家 族 将 持 有 的 PPG Industries 的 股份 以 5.3 亿 美元 全 部 出 
售 ， 成 立 了 名 为 皮特 卡 恩 信托 (Pitcairn Trust ) 的 单一 家 族 办 公 室 , 
专门 管理 家 族 的 流动 资产 ， 并 将 家 族 可 投资 金融 资产 分 配 到 多 元 化 的 
投资 组 合 中 。 如 今 ， 通 过 一 系列 的 重组 ， 皮 特 卡 恩 家 族 办 公 室 已 经 发 


展 成 为 全 能 型 的 联合 家 族 办 公 室 ， 旗 下 管理 着 360 亿 美元 的 资产 。 &) 


在 皮特 卡 恩 出 售 家 族 企业 PPG Industries 的 控股 股权 后 ， 家 族 办 公 室 
把 分 散 的 金融 资本 汇集 到 了 一 张 资产 债务 表 中 进行 统一 的 财富 管理 ， 
以 家 族 财富 管理 顶层 设计 者 的 角色 将 家 族 成 员 紧 密 联系 在 一 起 。 由 
此 ， 家 族 办 公 室 在 功能 上 已 经 蔡 代 了 原本 的 家 族 企业 ， 在 管理 家 族 事 
务 的 同时 ， 逐 渐 演 化 成 为 新 的 家 族 企业 ， 甚 至 转型 升级 为 联合 家 族 办 
公 室 ( 即 一 体型 家 族 办 公 室 )， 从 而 实现 了 家 族 企业 的 永 续 发 展 。 


5.2.3 控股 型 家 族 办 公 室 


当家 族 面临 家 族 企业 创始 人 去 世 或 者 下 一 代 不 愿意 接班 而 产生 的 离心 力 
时 ， 家 族 除 了 可 以 选择 设立 套现 分 离 型 家 族 办 公 室 管理 出 售 家 族 企业 控股 
股权 后 所 得 的 可 投资 金融 资产 之 外 ， 还 可 以 选择 以 控股 型 家 族 办 公 室 
(Holding Form Single Family Office ) 来 集中 家 族 成 员 股 权 和 巩固 家 族 
对 企业 的 控制 权 。 


控股 型 家 族 办 公 室 与 管理 家 族 可 投资 金融 资产 的 家 族 办 公 室 的 不 同 之 处 在 
于 ， 其 扮演 了 “家 族 控股 公司 ”的 角色 ， 并 通过 对 家 族 金融 资产 的 再 利用 进 
行 并 购 或 者 鼓励 家 族 成 员 利 用 所 持 股权 对 应 的 资产 进行 创业 。 这 种 管理 家 


族 财富 并 集中 家 族 企业 股权 和 控制 权 的 方式 特别 适用 于 家 族 分 支 庞 大 、 家 
族人 员 较 多 的 富有 家 族 。 


控股 型 家 族 办 公 室 最 成 功 的 案例 莫 过 于 崇尚 “有 福 同 享 ， 有 难 同 当 
( Tous dans tout ) ”的 穆 里 耶 兹 家 族 ( Mulliez ) 的 控股 型 家 族 办 公 室 
CIMOVAM, 


穆 里 耶 兹 家 族 的 第 一 代 杰 拉 德 穆 里 耶 北 ( Gerard Mulliez ) 为 零售 帝 
国 欧尚 ( Auchan ) 的 创始 人 ， 他 有 10 个 兄弟 姐妹 。 到 2011 年 ， 穆 里 
耶 兹 家 族 共有 近 800 个 成 员 。 在 家 族 规模 扩张 的 过 程 中 ， 如 何在 投资 
新 事业 和 发 放 足 够 的 红利 之 间 保 持家 族 财富 使 用 上 的 平衡 ? 如 何 为 家 
族 内 最 具 天 赋 的 企业 家 提供 足够 的 激励 又 不 至 于 牺牲 其 他 成 员 的 利 
益 ? 如 何 吸引 新 一 代 家 族 成 员 为 家 族 的 利益 而 从 商 ? 


为 解决 这 些 问题 ， 穆 里 耶 兹 家 族 通过 家 族 协 会 (Association 
Famililale Mulliez ) 规定 ， 所 有 家 族 成 员 在 创立 新 企业 或 加 入 家 族 控 
股 公 司 CIMOVAM 之 前 都 要 经 历 严 格 的 训练 。 只 有 通过 培训 并 经 家 族 
协会 监事 会 批准 后 ， 家 族 成 员 才 能 加 入 家 族 协 会 ， 并 获得 他 们 在 
CIMOVAM 中 的 股份 。 当 然 ， 家 族 成 员 持 有 CIMOVAM 的 股票 并 非 具 
体 公 司 的 股票 ， 每 一 份 CIMOVAM 的 股票 都 代表 对 所 有 家 族 企业 股票 
的 持 有 。 这 样 使 得 每 个 成 员 的 利益 都 与 家 族 利益 牢 牢 捆绑 在 一 起 。 在 
新 投资 项 目 出 现时 ， 家 族 成 员 应 当 共 同 投资 、 共 担 风 险 、 共 享 收益 。 
此 外 ， 家 族 还 设立 了 一 只 名 为 CREADEV 的 私募 基金 来 支持 家 族 成 员 
的 创新 行为 ， 为 家 族 成 员 开创 新 的 事业 提供 了 资金 支持 。 


通过 CIMOVAM 作 为 家 族 持 股 平台 ， 有 效 实现 家 族 股 权 紧 锁 和 家 族 内 
部 股权 流动 ， 目 前 穆 里 耶 兹 家 族 已 拥有 16 家 公司 ， 包 括 家 族 成 员 的 创 
业 公 司 和 收购 的 外 部 公司 。 通 过 家 族 协会 ， 穆 里 耶 效 家 族 控制 了 家 族 
企业 87% 的 股权 ， 传承 了 欧尚 和 巡 卡 依 (Decathlon ) 等 世界 500 强 企 


业 ， 财 富 规模 排名 法 国 第 二 位 。 (8) 


通过 以 上 分 析 可 以 发 现 ， 富 有 家 族 应 当 根 据 家 族 理念 和 目标 、 代 际 传承 、 

家 族 企业 的 实业 类 型 和 发 展 阶段 综合 考虑 ， 选 取 一 种 最 符合 本 家 族 需求 的 
家 族 办 公 室 模式 。 此 外 ， 在 家 族 办 公 室 设立 运营 之 后 ， 富 有 家 族 也 应 当 根 
据 家 族 企业 运作 的 情况 和 家 族 目 标的 变化 对 家 族 办 公 室 的 定位 进行 相应 的 
调整 ， 这 样 才能 使 家 族 办 公 室 成 为 保护 家 族 财 富 、 延 续 家 族 价值 观 、 凝 聚 
家 族 成 员 的 战略 利器 。 在 确定 了 家 族 办 公 室 的 定位 后 ， 接 下 来 需要 为 家 族 
办 公 室 建立 一 套 完 善 的 股权 架构 和 治理 模式 ， 尤 其 是 如 何 兼顾 财富 隔离 和 
保护 、 家 族 传承 的 需要 ， 以 及 如 何 应 对 中 国信 托 与 外 汇 管制 等 制度 性 局 限 


所 带 来 的 挑战 。 


4. 
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5.3 应 对 难点 : 家 族 办 公 室 的 架构 设计 


在 设立 家 族 办 公 室 时 ， 富 有 家 族 不 能 简单 地 根据 欧美 家 族 办 公 室 的 实践 依 
葫芦 画 杆 ， 或 者 将 所 有 的 功能 和 服务 打包 以 求 一 劳 永 逸 。 相 反 ， 要 根据 家 
族 企业 的 发 展 阶段 和 未 来 发 展 方向 ， 考 虑 自身 的 实际 需求 和 家 族 目标 ， 同 
时 参考 欧美 家 族 办 公 室 的 成 功 案例 为 自己 量 身 打造 一 个 家 族 办 公 室 。 除 了 
明确 定位 以 外 ， 还 需要 精心 设计 架构 以 及 治理 模式 ， 以 保证 家 族 的 控制 
权 、 做 好 风险 防 控 、 提 升 家 族 决 策 的 民主 性 、 保 持家 族 成 员 的 参与 积极 性 
和 凝聚 力 。 


亚洲 的 富有 家 族 往往 对 隐私 的 要 求 非 常 高 ， 他们 很 少 愿意 对 家 族 以 外 的 人 
事 讨 论 或 提供 家 族 资产 组 合 等 方面 的 信息 。 因 此 ， 富 有 家 族 往往 会 选择 以 
下 个 人 或 者 实体 来 持 有 家 族 办公 室 : 
.家族 族长 或 某 个 家 族 成 员 为 所 有 人 ; 


Ec NE 


表决 权 信托 5, 


5.3.1 设立 地 点 选择 


很 多 人 都 认为 家 族 办 公 室 应 该 设立 在 一 个 离 家 族 主要 成 员 所 在 地 比较 近 的 
地 理 位 置 。 然 而 随 着 资产 全 球 化 配置 的 浪潮 兴起 ， 这 个 问题 不 可 一 概 而 
论 。 一 些 西方 国家 的 家 族 办 公 室 甚至 将 家 族 办 公 室 分 设 在 几 个 不 同 的 地 
区 ， 而 这 些 地 区 也 许 都 与 家 族 主要 成 员 所 在 地 相去 甚 远 。 比 如 某 些 富有 家 
族 选择 将 伦敦 或 者 香港 作为 家 族 办 公 室 金融 投资 服务 的 所 在 地 ， 而 同时 选 
择 将 家 族 信托 中 心 设置 于 百慕大 或 开 曼 群 岛 。 而 另 一 些 家 族 办 公 室 也 会 出 


现 管理 人 员 居 住 在 某 一 国家 而 家 族 成 员 分 布 在 其 他 不 同 国家 的 情况 。 


因此 ， 在 选择 家 族 办 公 室 设 立地 点 时 ， 需 要 同时 兼顾 考虑 家 族 族长 和 主要 
成 员 的 生活 地 点 、 家 族 办 公 室 顾问 和 工作 人 员 的 招募 地 点 、 家 族 主要 资产 
所 在 地 、 政 治 金融 稳定 性 以 及 税务 等 相关 因素 。 当 家 族 企业 或 者 控制 家 族 


资产 的 实体 分 布 在 几 个 不 同 的 国家 或 地 区 时 ， 可 以 考虑 在 家 族 财富 控制 人 
所 在 地 以 控股 公司 的 形式 设立 家 族 办 公 室 ， 这 样 既 可 以 方便 家 族 掌 控 家 族 
资产 ， 又 可 以 同步 管理 各 地 子 公司 的 运营 。 当 然 ， 在 这 种 情况 下 需要 特别 
注意 税务 操作 。 如 果 作 为 控股 公司 的 家 族 办 公 室 设立 在 一 个 高 税收 地 区 而 
其 他 实体 设立 在 低 税 收 地 区 ， 那 么 在 进行 决策 制定 和 运营 管理 时 要 做 好 保 
护 措施 ， 以 免 导致 低 税 收 地 区 的 实体 与 控股 公司 出 现 “ 一 视 同 仁 ” 的 结果 。 

许多 家 族 选择 将 管理 服务 的 实体 设置 在 家 族 族长 和 主要 成 员 居 住地 ， 而 将 
投资 服务 的 实体 设置 在 税收 相对 降低 的 地 区 ， 但 具体 落地 操作 就 需要 进行 


复杂 的 法 律 和 税务 筹划 。 由 


这 里 需要 特别 提 到 的 就 是 ， 家 族 办 公 室 是 应 该 设立 在 中 国境 内 还 是 境外 ? 
如 果 家 族 的 重要 成 员 在 境内 ， 似 乎 设立 在 境内 是 一 个 方便 、 自 然 的 决定 ; 
然而 ， 如 果 充 分 考虑 家 族 办 公 室 将 要 充分 发 挥 的 各 种 功能 ， 这 个 决定 却 并 
不 简单 。 例 如 ， 寿 家 族 办 公 室 仅仅 担任 后 勤 、 咨 询 的 功能 ， 那 么 当然 离 家 
族 重要 成 员 越 近 越 好 。 但 是 ， 如 果 家 族 办 公 室 将 作为 家 族 资产 管理 的 中 
心 ， 重 量 级 资产 将 置 于 其 名 下 用 于 投资 和 自由 调配 ， 并 同时 考虑 辅 以 信托 
染 构 以 解决 资产 的 安全 保障 以 及 未 来 的 财富 传承 问题 ， 那 么 你 就 会 发 现 , 
由 于 信托 法 律 方面 的 不 确定 性 、 外 汇 的 管制 以 及 其 他 制度 性 障碍 ， 仅 仅 拥 
有 一 个 境内 的 家 族 办 公 室 却 不 那么 游 凡 有 余 。 


5.3.2 所 有 权 模 式 


有 的 家 族 担心 将 资产 委托 授权 到 受托 人 手中 ， 自 己 会 丧失 控制 权 ， 而 万 一 
因 受 托 人 过 错 或 过 失 而 导致 家 族 隐 私信 息 泄 露 ， 会 给 家 族 以 及 资产 安全 帝 
来 风险 。 因 此 ， 许 多 富有 家 族 便 自 己 成 立 了 私人 信托 公司 Private Trust 
Company ) 担任 家 族 信 托 的 受托 人 ， 负 责 管理 整个 家 族 的 资产 。 由 于 该 种 
模式 增强 了 家 族 成 员 对 家 族 资产 的 管理 控制 能 力 ( 私人 信托 公司 的 董事 会 
可 以 将 家 族 成 员 列 为 受托 人 ， 信 托 资产 的 转让 和 利益 分 配 可 以 按照 家 族 成 
员 的 意愿 进行 操作 ) ， 同 时 ， 节省 了 本 应 支付 给 信托 公司 的 信托 管理 费 
用 ， 因 此 富有 家 族 对 纳入 信托 资产 池 的 各 类 家 族 资产 也 更 有 掌控 权 。 


私人 信托 公司 除了 担任 家 族 信托 工具 以 外 ， 往 往 还 被 圭 括 到 家 族 办 公 室 的 
染 构 中 作为 家 族 办 公 室 的 所 有 权 人 。 在 欧美 国家 ， 私 人 信托 公司 是 控制 家 
族 办 公 室 较 常 用 的 “工具 ”, 但 私人 信托 公司 的 染 构 搭建 的 复杂 程度 以 及 成 
本 也 比 传统 信托 更 高 。 如 果 设 计 合 理 且 运 作 得 当 ， 私 人 信托 公司 管理 家 族 
信托 的 能 力 不 仅 能 够 惠及 好 几 代 家 族 成 员 ， 而且 能 够 为 希望 成 为 受托 人 的 
家 族 成 员 “ 减 负 ”( 私人 信托 公司 的 董事 会 往往 同时 包括 家 族 成 员 和 受 家 族 
信任 的 顾问 或 专业 结构 ) 。 


(一 ) 合并 所 有 权 模 式 或 “ 现 有 架构 模式 ”( Within an Existing 


Structure ) 


考虑 到 家 族 企 业 普 遍 早 于 家 族 办 公 室 成 立 ， 为 利用 家 族 企 业 的 现 有 资源 ， 
某 些 家 族 会 考虑 将 家 族 办 公 室 作为 与 家 族 企 业 平 行 的 实体 ， 将 两 者 合并 设 
立 在 私人 信托 公司 和 全 权 信 托 之 下 。 从 管理 角度 来 看 ， 由 于 家 族 办 公 室 、 

家 族 企业 和 其 他 家 族 资产 都 由 私人 信托 公司 的 董事 会 控制 ， 因 此 这 种 将 家 
族 办 公 室 和 家 族 企业 合并 在 同一 架构 中 的 模式 看 上 去 相对 简洁 ， 可 以 节省 
一 部 分 管理 费用 ， 而 且 可 以 集中 控制 权 。 在 这 种 情况 下 ， 家 族 族长 只 需要 
召集 其 信任 的 顾问 和 家 族 成 员 组 建 一 个 董事 会 ， 也 即 私人 信托 公司 的 董事 
会 ， 即 可 大 功 告 成 ， 而 不 需要 “二 次 作业 ”。 


然而 ， 这 种 合并 模式 在 某 种 程度 上 无 法 给 家 族 资产 予以 有 力 的 保护 ， 很 可 
能 引发 家 族 企业 与 家 族 办 公 室 的 “交叉 感染 ”。 在 该 种 模式 下 ， 家 族 办 公 室 
和 家 族 企 业 虽 然 分 属于 两 个 信托 结构 ， 但 同属 于 一 个 所 有 者 ， 也 即 私 人 信 
托 公司 。 一 旦 家 族 办 公 室 被 调查 或 家 族 企业 遭 到 第 三 方 诉讼 或 之 赔 ， 私 人 
信托 公司 势必 会 顺藤摸瓜 成 为 调查 的 对 象 。 如 此 一 来 ， 其 他 注册 在 私人 信 
托 公司 名 下 的 家 族 资 产 就 会 面临 受 牵 连 的 风险 。 此 外 ， 假 如 家 族 办 公 室 未 
来 需要 转型 ， 例 如 从 单一 家 族 办 公 室 发 展 为 联合 家 族 办 公 室 并 从 事 信 托 服 
务 ， 那 么 家 族 办 公 室 可 能 会 需要 取得 相 天 的 信托 执照 。 而 在 申请 执照 的 过 
程 中 ， 家 族 办 公 室 如 果 需 要 向 有 关 监 管 机 构 披 露 其 所 有 权 人 或 实际 控制 
人 ， 那 么 披露 私人 信托 公司 也 就 在 所 难免 了 。 同 样 ， 其 他 注册 在 私人 信托 
公司 名 下 的 本 不 需要 被 披露 的 家 族 资产 可 能 会 需要 一 并 进行 披露 。 届 时 可 
能 就 需要 进行 重组 来 避免 这 样 的 曝光 风险 。 


(二 ) 独立 所 有 权 模 式 (As an Independent Stand-alone 


Structure ) 


为 避免 上 述 风险 ， 可 以 将 家 族 办 公 室 独立 出 来 ， 单 独 设立 一 整套 所 有 权 架 
构 。 如 此 一 来 ， 家 族 私有 资产 与 企业 资产 完全 隔离 ， 即 可 以 有 效 地 减少 与 
家 族 企 业 的 “交叉 感染 ”。 


以 下 为 两 种 常见 的 独立 所 有 权 模 式 : 


第 一 种 ， 家 族 族长 或 录 一 家 族 成 员 对 家 族 办 公 室 享 有 直接 所 有 权 。 在 这 种 
最 简单 直 白 且 所 需 成 本 最 低 的 所 有 权 模 式 下 ， 作 为 所 有 权 人 【股东 ) 的 家 
族 族长 或 家 族 成 员 可 以 直接 控制 家 族 办 公 室 的 董事 会 ， 为 其 随心 所 欲 地 蔡 
换 董事 保驾 护航 。 这 种 直接 所 有 权 模 式 还 十 分 灵活 ， 所 有 权 人 〈 股东 ) 可 
以 在 将 来 任何 合适 的 时 间 点 将 家 族 办 公 室 装 入 任何 一 个 信托 结构 。 当 然 ， 


直接 所 有 权 模 式 的 闲 端 也 是 显而易见 的 。 考虑 到 作为 家 族 办 公 室 的 股东 , 
家 族 办 公 室 的 股权 和 利益 让 然而 然 地 会 被 视 为 所 有 权 人 的 私人 财产 : 当 所 
BMA CARA ) 面临 离婚 或 第 三 方案 赔 等 重大 事件 时 ， 分 财产 势必 会 
被 推 到 风口 浪 尖 。 除 此 之 外 ， 在 所 有 权 人 (股东 ) E : 这 部 分 财产 也 
会 面临 被 继承 和 分 着。 因此 ， 如 果 家 族 办 公 室 需要 对 家 族 财富 进行 投资 升 
值 ， 那 这 种 直接 所 有 权 模 式 是 万 万 使 不 得 的 。 


第 二 种 ， 将 私人 信托 公司 控制 下 的 家 族 办 公 室 和 家 族 企业 的 平行 模式 进行 
调整 ， 把 家 族 办 公 室 从 结构 中 独立 出 来 ， 单 独创 建 一 套 类 似 的 信托 体系 ， 
即 通过 设立 目的 信托 持 有 私人 信托 公司 的 所 有 股份 ， 由 私人 信托 公司 作为 
家 族 信托 的 受托 人 持 有 家 族 办 公 室 管理 的 资产 。 这 种 所 有 权 模 式 也 同样 具 
备 简单 且 成 本 低 的 优点 ， 其 所 有 权 掌 握 在 私人 信托 公司 董事 会 ( 通常 为 家 
族 信任 的 顾问 或 家 族 成 员 ) 手中 ， 家 族 族长 享有 最 终 的 间接 控制 权 ， 有 权 
随时 更 换 受 托 人 。 这 样 一 来 ， 就 可 以 在 一 定 程度 上 避免 直接 所 有 权 模 式 所 
面临 的 私人 财产 被 分 割 的 风险 。 


当然 ， 一 个 家 族 办 公 室 的 所 有 权 染 构 也 不 可 能 是 豆 古 不 变 的 。 家 族 领 袖 需 
结合 相关 因素 对 所 有 权 架 构 进行 审视 和 分 析 ， 例 如 是 否 与 家 族 财富 管理 目 
标 吻 合 ， 家 族 成 员 发 生 的 变化 ， 法 律 法 规 和 全 球 税 负 的 更 新 等 。 此 外 ， 十 
分 重要 的 是 ， 在 建立 家 族 办 公 室 过 程 中 ， 家 族 族 长 和 家 族 成 员 应 当 不 时 向 
专业 人 士 征询 法 律 和 税务 意见 ， 以 保证 自己 期 望 的 所 有 权 染 构 能 够 合法 合 
规 。 


5.3.3 家 族 办 公 室 决 策 与 治理 


家 族 办 公 室 的 治理 结构 往往 在 一 开始 并 不 会 引起 重视 ， 这 往往 与 家 族 的 规 
模 和 需要 相关 。 在 家 族 企业 创业 和 初期 发 展 阶段 ， 特 别 是 当家 族 成 员 人 数 
很 少 的 情况 下 ， 似 乎 并 不 需要 直接 一 步 到 位 搭建 正式 的 治理 架构 。 因 为 在 
该 阶段 ， 所有权、 管理 权 和 财富 传承 都 由 创始 人 一 手掌 控 。 然 而 ， 随 着 时 
间 的 推移 和 家 族 的 发 展 ， 家 族 成 员 会 越 来 越 多 ， 家 族 族长 过 世 后 往往 会 出 
现 群 龙 无 首 的 治理 状态 ， 如 果 届 时 没有 进行 有 关 的 传承 筹划 的 话 ， 家 族 办 
公 室 的 股权 可 能 还 要 面临 在 诸多 继承 人 中 进行 切割 分 配 ， 进 一 步 产 生 “ 权 
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因此 我 们 认为 ， 虽然 在 家 族 办 公 室 创 建 的 初期 ， 治 理 问 题 似乎 并 不 那么 重 

,家 族 领袖 仍然 应 该 充分 考虑 中 长 期 的 继承 、 传承 的 筹划 因素 BEES 
顾家 族 更 长 远 的 治 理 结构 需 求 ， 避 免 在 多 代 传承 后 家 族 财 富 的 稀释 和 分 
散 。 治 理 以 构 向 来 与 公司 架构 是 密 不 可 分 的 ， 然 而 作为 一 个 专门 为 富有 家 
族 服务 的 特有 产物 ， 家 族 办 公 室 有 其 特殊 的 治理 染 构 。 


究 其 本 源 ， 一 套 完 备 的 治理 体系 ， 需 要 考虑 的 最 核心 问题 是 决策 程序 。 随 
着 家 族 成 员 的 队伍 日 益 庞大 和 家 族 情况 的 日 渐 复 杂 化 ， 规 范 信息 共享 和 决 
策 程序 势 在 必 行 。 


当家 族 办 公 室 的 职能 不 再 仅 限 于 家 族 财富 管理 ， 而 是 扩张 延伸 到 投 
资 、 慈 善 、 教 育 等 领域 时 ， 富 有 家 族 往往 会 根据 实际 需要 考虑 设立 各 
种 理事 会 来 细 化 家 族 治理 。 


通常 来 说 ， 家 族 办 公 室 的 决策 机 构 表 面 上 与 家 族 企业 的 决策 机 构 并 无 大 
异 。 例 如 ， 家族 办 公 室 一 般 都 会 设立 董事 会 掌管 家 族 办 公 室 事务 。 此 外 ， 
很 多 家 族 也 会 考虑 设置 家 族 大 会 ( Family Assembly， 又 称 为 “家 族 议 
会 ”) 或 者 家 族 理事 会 (Family Council， 又 称 为 “家 族 委员 会 ”) 作为 家 族 
治理 和 决策 机 构 。 与 此 同时 ， 家 族 完 法 (Family Constitution ) 或 家 族 完 
章 (Family Charter) 也 是 常用 的 与 家 族 议会 和 家 族 理事 会 搭档 的 家 族 治 
理工 具 。 当 家 族 办 公 室 的 职能 不 再 仅 限 于 家 族 财富 管理 ， 而 是 扩张 延伸 到 
投资 、 慈 善 、 教 育 等 领域 时 ， 富 有 家 族 往往 会 根据 实际 需要 考虑 设立 各 种 
理事 会 来 细 化 家 族 治理 ， 例 如 : 投资 理事 会 、 审 计 理 事 会 、 教 育 理事 会 
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B sted ann 
员 都 可 以 成 为 家 族 议 会 的 一 员 ，\ 注 /如 若 家 族 成 员 人 数 很 少 ， 则 可 以 考虑 
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间 的 交流 。 然 而 ， 针 对 跨越 多 个 世代 或 者 家 族 分 支 较 多 的 大 家 族 ， 考 虑 到 
家 族 议会 人 数 过 多 ， 众 口 难 调 ， 很 难 高 效 运作 。 此 时 就 需要 家 族 议会 选举 
产生 家 族 理事 会 代替 家 族 议会 作为 最 高 决策 和 权力 机 构 。 家 族 理事 会 的 运 
作 方式 与 议会 或 国会 相仿 。 从 欧美 的 实践 来 看 ， 大 约 44% 左 右 的 家 族 理事 
会 每 年 召开 四 次 会 议 以 投票 表决 家 族 议会 提出 的 议题 。[ 注 ) 


图 5-3 展 示 了 家 族 成 员 人 数 众多 的 情况 下 常见 的 家 族 治理 结构 入 


所 有 权 人 
(控股 公司 、 信 
托 或 其 他 机 构 ) 


任命 /选举 | 信息 交流 


一 一 一 任命 董事 i hs 
家 族 理事 会 > | 家 族 办 公 室 


| 


教育 理事 会 


图 5-3 家 族 办 公 室 与 常见 家 族 治理 结构 


在 设计 治理 结构 的 过 程 中 ， 权 力 分 配 和 利益 均衡 是 重 中 之 重 。 家 族 资产 的 
所 有 权 属 于 家 族 创始 人 和 家 族 成 员 。 从 法 律 和 股权 架构 上 来 说 ， 家 族 办 公 
室 的 “所 有 权 人 ”( 股东 ) 又 通常 为 控股 公司 、 信 托 机 构 或 者 其 他 机 构 ( 例 
如 家 族 基 金 会 ) 。 一 般 ， 从 公司 治理 的 角度 来 讲 ， 董 事 会 应 由 股东 或 股东 
会 任命 。 然 而 ， 家 族 办 公 室 的 董事 实际 上 是 由 家 族 理事 会 任命 〈 不 设 家 族 
理事 会 的 由 家 族 大 会 任命 ) 以 维护 家 族 成 员 的 利益 ， 并 对 家 族 办 公 室 管理 
层 进 行 监督 。 上 述 安排 就 需要 在 家 族 治理 的 法 律 文件 与 公司 治理 的 法 律 广 
件 之 间 做 到 无 缝 衔接 。 


家 族 理 事 会 是 家 族 核心 成 员 的 沟通 平台 和 家 族 最 高 决策 机 构 和 权力 机 构 。 
没有 家 族 的 和 谐 永 续 发 展 ， 家 族 企业 的 长 久 存 续 就 无 从 谈 起 。 而 设立 一 个 
家 族 理 事 会 ， 有 助 于 避免 家 族 纷 争 内 斗 ， 避 人 免 某 些 家 族 成 员 通 过 其 在 家 族 
企业 的 管控 位 置 为 自己 谋取 私利 ， 还 可 以 通过 家 族 治 理 不 断 巩固 和 发 扬 家 
族 理念 和 价值 观 。 


家 族 理事 会 还 可 以 视 家 族 情况 和 需求 设 若 干 下 属 部 门 ， 例 如 : 业务 部 ( 协 
调 管理 家 族 企业 相关 事务 ) 、 家 族 办 公 室 ( 管理 家 族 财 产 或 进行 对 外 投 
资 ) 、 家 族 基金 ( 慈善 基金 或 家 族 成 员 创 业 基金 ) 、 家 族 学 习 与 发 展 中 心 
等 。 每 个 部 门 的 负责 人 均 可 以 由 家 族 成 员 担任 。 


然而 ， 由 于 家 族 委员 会 通常 都 由 老 一 代 家 族 成 员 组 成 ， 除 了 指定 的 继承 人 
以 外 ， 其 他 年 轻 的 家 族 成 员 很 难 有 机 会 快速 成 为 其 中 的 一 员 。 这 种 具有 严 
格 制度 性 的 程序 违背 了 家 族 决 策 程序 最 重要 的 关注 点 一 一 民主 性 和 参与 
性 。 如 果 年 轻 的 家 族 成 员 也 能 够 畅所欲言 ， 参 与 到 决策 程序 中 来 ， 那 么 家 
族 内 不 同 的 利益 诉求 和 观点 就 能 得 到 表达 。 此 外 ， 这 还 能 激励 家 族 成 员 积 
极 参 与 家 族 事务 ， 也 不 会 错失 良 才 。 


在 平衡 家 族 族长 的 权威 性 和 年 轻 一 代 家 族 成 员 的 参与 性 上 ， 我 们 可 以 
参考 皮特 卡 恩 家 族 的 做 法 。 为 了 改善 封闭 式 的 家 族 理 事 会 结构 ， 皮 特 
卡 恩 建立 了 与 传统 理事 会 平行 的 附属 理事 会 。 传 统 董事 会 由 家 族 10 名 
资深 家 族 成 员 和 4 名 非 家 族 成 员 组 成 ， 每 人 负责 与 不 同 家 族 的 分 支 进 
行 交 流 。 附 属 董事 会 通过 研讨 会 或 金融 培训 课程 来 培养 年 轻 一 代 家 族 
成 员 ， 为 家 族 未 来 的 领导 人 提供 施展 拳脚 的 空间 。 皮 特 卡 恩 家 族 办 公 
室 的 首席 投资 官 (CIO) 里 克 : 皮 特 卡 恩 ( Rick Pitcairn ) 说 :“ 当 家 族 
逐渐 壮大 时 ， 年 轻 人 没有 能 够 进入 董事 会 ， 我 们 想到 ， 为 什么 不 为 年 
轻 人 设立 一 个 董事 会 ， 来 告诉 我 们 他 们 在 “干什么 和 ?为 什么 2 ? ”而 附 
属 董事 会 就 是 年 轻 一 代 家 族 成 员 告 诉 老 一 代 家 族 成 员 他 们 在 “ 干 什 
么 ”和 “为 什么 ”的 媒介 。 时 至 今日 ， 附 属 董事 会 成 就 了 一 批 有 才华 的 家 
族 成 员 ， 例 如 克 里 斯 . 克 尔 ( Chris Kerr ) 从 13 岁 起 就 展露 出 了 对 家 族 


事业 的 浓厚 兴趣 ， 他 36 寡 就 成 为 皮特 卡 恩 家 族 正 式 的 理事 会 成 员 。 
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5.4 家 族 办 公 室 如 何 进行 投资 和 资产 配置 


家 族 办 公 室 的 主要 功能 之 一 是 对 家 族 财富 进行 投资 管理 ， 并 为 资产 经 理 提 
供 指导 ， 以 满足 家 族 可 接受 的 风险 容忍 度 以 及 个 人 风险 偏好 ， 同 时 达到 为 
家 族 财 富 保值 增值 的 目的 。 从 某 种 程度 来 说 ， 家 族 办 公 室 所 能 获取 和 提供 
的 投资 机 会 的 来 源 更 广 也 更 具 特 色 。 与 银行 、 第 三 方 理 财 机 构 提供 的 传统 
型 理财 产品 相 比 ， 家 族 办 公 室 不 仅 可 以 从 银行 和 第 三 方 理财 机 构 获 得 理财 
产品 的 信息 ， 还 可 以 通过 直接 投资 ( Direct Investment), 联合 投资 

( Co-investment ) 和 俱乐部 交易 〈 Club Deal ) 等 方式 为 家 族 提 供 投资 机 
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m looking for a hedge against my hedge funds.” 


图 5-4“ 我 正在 找 能 够 对 ;中 我 的 对 冲 基 金 的 方法 。 AE) 
5.4.1 家 族 办 公 室 进行 投资 的 特殊 之 处 
同 传统 金融 投资 机 构 一 样 ， 家 族 办 公 室 的 投资 计划 和 资产 投资 组 合 管理 受 


到 多 种 因素 的 影响 和 制约 。 从 家 族 办 公 室 的 资产 组 合 中 ， 我 们 通常 能 够 管 
帘 到 富有 家 族 的 投资 意向 和 兴趣 、 资 金 需求 、 投 资 期 限 、 投 资 目标 等 信 


在 2008 年 美国 次 贷 危机 之 前 ， 许 多 家 族 办 公 室 借鉴 传统 金融 投资 机 构 
理 模 式 ， 通 过 捐赠 基金 (endowment) 的 形式 进行 投资 。 捐 赠 基 金 早 
BE 
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菲 金融 市 场 的 动荡 ， 回 报 率 波动 剧烈 ， 在 经 历 全 
球 金 融 危 机 后 ， 你 多 家 族 办 公 室 意识 到 也 许 效仿 传统 金融 投资 机 构 的 投 
资 管理 模式 并 非 上 上 策 ， 因 为 与 其 他 金融 投资 机 构 相 比 ， 家 族 办 公 室 针对 
投资 组 合 和 资产 配置 有 其 不 同 的 目标 和 限制 条 件 。 
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在 经 历 全 球 金融 危机 后 ， 许 多 家 族 办 公 室 意识 到 ， 也 许 效仿 传统 金明 
投资 机 构 的 投资 管理 模式 并 非 上 上 策 。 


， 家 族 办 公 室 的 投资 期 限 较 传统 金融 投资 机 构 更 长 。 传 统 金融 性 机 构 
通常 以 季度 、 年 度 等 方式 进行 设 定 投资 期 限 ， 最 长 也 无 非 是 客户 的 一 生 。 
而 家 族 办 公 室 的 投资 服务 将 延续 至 家 族 的 好 几 代 ， 因 此 ， 若 无 特别 的 风险 
容忍 度 或 投资 限制 条 件 ， 该 等 特别 的 “投资 期 限 ” 能 够 给 予 家 族 办 公 室 更 多 
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更 多 的 时 间 耐 心 听取 家 族 的 实际 投资 理财 需求 ， 并 为 BH GBA AX 
族 的 投资 计划 。 

第 二 ， 家 族 办 公 室 着 眼 于 长 期 的 资本 回报 率 而 非 短期 的 高 收益 。 考 虑 到 家 
族 办 公 室 较 长 的 投资 期 限 以 及 在 该 等 投资 期 限 内 多 融 市 场 的 波动 性 ， 其 通 
常 都 不 会 以 短期 高 回报 率 为 目标 。 一 项 针对 超 高 净值 人 群 投 资 模式 的 调查 
研究 结果 显示 ， 约 20% 的 资产 会 以 对 冲 基金 和 私募 基金 的 方式 进行 配置 且 
这 些 基金 的 周转 率 均 较 低 。 此 外 ， 超 高 净值 人 士 通常 会 将 资金 锁定 在 某 一 
个 投资 项 目 中 ， 他 们 寻求 的 是 资本 在 较 长 期 限 中 的 增值 ， 而 非 短期 的 收 
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, 每 个 家 族 各 不 相同 的 家 族 目标 、 价 值 观 和 投资 期 限 给 其 各 自 的 投资 
计划 带 来 的 影响 可 以 称 和 叶 上 是 极其 “戏剧 化 ”的 。 突 如 其 来 的 变故 或 变化 , 
例如 离婚 、 家 族 成 员 的 出 生 和 死亡 ， 抑或 是 某 些 新 增 的 奢侈 的 爱好 都 会 在 
某 种 程度 上 导致 家 族 的 资金 需求 和 投资 回报 率 的 改变 。 对 每 一 个 理财 顾问 
来 说 ， 评 估 客 户 的 风险 承受 能 力 、 投 资 期 限 、 投 资 理 念 等 事项 是 提供 理财 
服务 的 必 经 程序 。 但 是 ， 家 族 办 公 室 与 其 他 投资 机 构 的 不 同 点 在 于 ， 其 需 
要 评估 的 依据 并 不 仅仅 限于 眼前 的 客户 本 身 ， 而 将 延伸 至 家 族 的 几 代 人 。 


“Your mother called to remind you to diversify. " 


图 5-5“ 你 妈妈 来 电 让 你 记得 分 散 风险 。 AE) 
第 四 ， 家 族 办 公 室 不 需要 像 传统 金融 投资 机 构 那 样 遵 循 严格 的 授权 手续 和 
持 有 期 限 以 及 保持 一 定 的 多 元 化 和 资金 流动 性 。 相 较 基 金 会 和 其 他 金融 投 
资 机 构 ， 家 族 办 公 室 向 董事 会 或 投资 理事 会 进行 通报 的 形式 和 程序 也 相对 
宽松 。 


5.4.2 家 族 办 公 室 的 投资 组 合 模式 


在 实务 操作 中 ， 家 族 办 公 室 往往 会 采取 家 族 实业 生态 圈 IDE) 模式 
(The Operating Business Sandbox Model ) 、 多 元 化 机 构 模 式 (The 


Diversified Institutional Model ) 和 混合 模式 ( Hybrid Model ) 。 


家 族 实业 生态 圈 ( 沙 盒 ) 模式 仅 适 用 于 服务 特定 行业 的 客户 的 单一 家 族 办 
公 室 和 最 小 型 的 多 家 族 办 公 室 。 在 该 种 模式 下 ， 由 于 对 某 一 特定 行业 ( 通 
常 为 家 族 积累 原始 财富 的 实业 ) 较为 了 解 且 对 该 行业 的 投资 机 会 较 有 信 
心 ， 因 此 家 族 办 公 室 会 以 风险 投资 、 直 接 投资 、 天 使 投资 、 私 募 投资 、 保 
理 等 方式 将 家 族 大 部 分 资产 直接 投资 到 该 领域 。 


大 部 分 家 族 办 公 室 都 采用 多 元 化 机 构 模 式 。 这 种 模式 与 传统 金融 机 构 的 投 
资 组 合 模式 最 为 接近 ， 因 此 在 很 多 情况 下 ， 家 族 办 公 室 可 以 参照 其 他 机 构 
的 现 有 模式 并 结合 本 家 族 自身 资产 情况 、 投 资 偏好 和 家 族 投资 理念 进行 构 
建 。 例 如 ， 从 实践 经 验 来 看 ， 大 部 分 家 族 办 公 室 都 会 采用 “核心 一 卫星 ” 策 
略 进行 资产 配置 。 具 体 来 说 ， 家 族 办 公 室 会 将 家 族 束 体 资产 分 为 核心 组 合 
和 卫星 组 合 两 部 分 。 其 中 核心 组 合 在 整体 资产 中 所 占 的 比重 较 大 (一般 占 
EL60%~90% ) ， 对 整体 资产 的 风险 水 平和 收益 水 平 起 到 “保驾 护航 ”的 决 
定性 作用 。 核 心 组 合 通常 配置 给 风险 较 低 的 传统 投资 项 目 ， 如 股票 、 债 
券 、 基 金 等 。 而 卫星 组 合 在 整个 投资 组 合 中 所 占 的 比重 较 小 ， 以 核心 组 合 
为 基本 依托 ， 正 如 一 颗 颗 卫星 围绕 着 大 行星 邀 游 太空 一 样 。 在 一 定 约束 条 
件 下 ， 卫 星 组 合 享 有 更 广阔 的 投资 空间 ， 相 较 核 心 组 合 更 为 灵活 主动 ， 往 
往 能 在 收益 上 获得 意外 的 惊喜 。 


混合 模式 ， 顾 名 思 义 ， 兼 具 家 族 实业 生态 圈 ( 沙 盒 ) 模式 和 多 元 化 机 构 模 
式 的 特点 。 在 该 种 模式 下， 家 族 办 公 室 通常 会 将 15% 一 35% 的 资产 配置 给 
某 一 特定 行业 ， 同 时 将 剩余 的 65%~85% 的 资产 进行 资产 类 别 划 分 并 配置 
到 不 同 的 投资 项 目 中 。 理 论 上 ， 通 过 这 种 配置 方式 ， 家 族 办 公 室 可 以 在 其 
熟悉 的 行业 中 获得 固定 的 投资 收益 ， 同 时 又 能 分 散 风险 。 实 践 中 ， 某 些 家 
族 会 选择 将 一 部 分 资产 自 留 并 投入 家 族 实业 ， 而 将 另 一 部 分 资产 交 给 多 家 
族 办 公 室 进行 打 理 或 者 聘用 家 族 外 部 投资 顾问 进行 资产 配置 和 投资 。 


5.4.3 直 投 模式 的 策略 与 风 控 


家 族 办 公 室 ， 尤 其 是 财富 家 族 所 直属 的 单一 家 族 办 公 室 ， 其 直接 投资 所 面 
临 的 挑战 ， 就 是 由 于 所 聘 的 专业 团队 能 力 有 限 而 导致 其 投资 领域 和 经 验 不 
足 。 这 种 局 限 决定 了 其 无 法 和 大 型 私募 基金 那样 在 多 个 不 同 的 行业 进行 研 
究 和 投资 ， 而 只 能 专注 于 相对 熟悉 和 富有 经 验 的 领域 ， 就 是 巴菲特 所 称 
的 “优势 领域 ”( Circle of Competence ) 。 


2008 年 金融 危机 席卷 全 球 之 后 ， 从 欧美 的 情况 来 看 ， 随 着 传统 金融 投资 机 
构 另 类 投资 基金 和 非 流动 性 基金 资金 流 的 干 泗 ， 越 来 越 多 的 基金 ( 包括 对 
冲 基 金 ) 管理 人 在 募集 资金 时 开始 将 目光 转移 到 财富 家 族 或 者 他 们 设立 的 
家 族 办 公 室 上 ， 而 缺乏 足够 的 优质 项 目 源 以 及 收 紧 的 信贷 市 场 也 使 得 投行 
和 私募 股权 专业 人 士 将 融资 的 注意 力 从 机 构 投资 者 转向 ( 超 ) 高 净值 个 人 
和 家 族 。 另 外 ， 金 融 危 机 后 ， 虽然 大 型 金融 机 构 对 中 间 市 场 投 资 的 胃口 有 
所 缩小 ， 在 新 的 存款 准备 金 和 监管 条 件 之 下 银行 对 中 间 市 场 借贷 的 热情 也 
有 所 下 降 ， 许 多 企业 ， 尤 其 是 家 族 企业 ， 仍 希望 能 够 借助 外 部 资本 来 捍卫 
其 在 国际 市 场 上 的 地 位 或 者 抓 住 绝地 反弹 的 机 会 进行 适时 扩张 。 


这 些 因素 在 一 定 程度 上 众生 了 “直接 投资 ”模式 的 兴起 。 (党 在 直 投 模式 


下 ， 财 富家 族 通过 家 族 办 公 室 将 资金 直接 投入 目标 公司 或 项 目 ， 通 过 直接 
购买 而 非 公开 交易 的 模式 获得 目标 公司 一 定数 量 的 股份 并 以 期 获得 股利 收 
益 ， 或 者 以 类 似 私募 股权 投资 者 的 身份 收购 目标 公司 的 全 部 股权 ， 并 将 其 


置 于 家 族 办 公 室 的 投资 组 合 之 下 进行 直接 运营 管理 。 


家 族 办 公 室 业内 人 士 认 为 ， 较 公开 市 场 的 投资 风险 程度 而 言 ， 财 富家 族 通 
过 直 投 模式 能 更 直接 地 管理 资金 流向 和 投资 组 合 ， 因 而 能 更 有 效 地 降低 风 
险 。 换 句 话 说， 与 其 将 大 笔 资金 投入 到 波 诡 云 诵 的 公开 市 场 或 者 假手 于 人 


进行 投资 管理 ， 不 如 亲 力 亲 为 直接 管理 来 得 实在 。 


直 投 模式 主要 包括 债务 融资 ( Debt Financing ) 、 可 转 债 融资 

( Convertible Debt Financing ) 、 股 权 债 权 融 资 ( Equity and Debt 

Funding ) 、 天 使 投资 ( Angel Investing ) 、 风 险 投资 Venture Capital 

Investing ) 、 私 募股 权 投 资 Private Equity ) 以 及 通过 投资 银行 
Merchant Banks ) 进行 直接 投资 等 。 欧美 众多 由 E 
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置 ， 以 达到 优化 投资 组 合并 降低 系统 性 风险 的 目的 。 


( 一 ) 分 散 投资 组 合 还 是 集中 专注 行业 领域 ? 


与 私人 银行 不 同 ， 家 族 办 公 室 在 进行 直接 投资 时 ， 还 有 一 些 不 一 样 的 特点 
和 优势 ， 例 如 ， 它 能 够 寻找 到 一 些 独特 的 与 家 族 企 业 或 者 家 族人 力 资源 相 
关联 的 投资 机 会 ， 或 者 在 家 族 的 主 业 上 进行 自然 的 延伸 或 者 衍生 ”这些 优 
势 对 私人 银行 来 说 只 能 望 其 项 背 、 
eS 
行业 和 和 领域 以 提高 收益 率 呢 2 部 分 财富 家 族 的 原始 资本 积累 
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室 在 进行 资产 配置 和 投资 安排 时 会 优先 考虑 家 族 所 熟悉 的 行业 “也 即 ， 与 
家 族 企业 相同 或 相似 的 行业 。 然 而 ， 从 理论 上 说 ， 集 中 的 资产 配置 受 市 场 
波动 影响 较 大 ， 抗 风险 能 力 会 较 弱 ， 在 面 对 金 融 危机 等 灾难 性 事件 时 家 族 
资产 很 容易 遭 到 极速 缩水 。 


按照 家 族 办 公 室 业 界 人 士 的 经 验 ， 解 决 上 述 问 题 可 以 遵行 以 下 两 点 : 第 
一 ， 家 族 办 公 室 应 当 将 资产 配置 于 家 族 所 熟悉 的 领域 ; 第 二 ， 家 族 办 公 室 
应 当 考 虑 选择 前 一 领域 之 外 的 另 一 相对 有 竞争 优势 的 领域 进行 资产 配置 。 
上 述 两 点 都 围绕 着 一 个 原则 一 一 把 钱 投 到 你 熟悉 的 领域 。 当 然 ， 这 只 是 针 
对 家 族 办 公 室 的 “直接 投资 "策略 ， 并 不 排斥 对 于 家 族 财富 的 保值 和 对 冲 风 
今 的 多 元 化 资产 配置 。 


巴菲特 就 是 这 个 原则 的 号 实践 行者 ， 与 此 同时 ， 他 也 一 直 坚 持 着 自己 
的 一 套 称 为 “优势 领域 ”的 独 有 投资 理念 。 所 谓 优势 领域 ， 用 中 国 古 语 
来 解释 就 是 “ 近 水 知 鱼 性 ， 近 山 识 鸟 音 ”, 就 是 投资 者 基于 自身 的 知识 
水 平和 能 力 经 验 所 熟知 或 相对 有 竞争 优势 的 领域 


在 “高 科技 泡沫 ” ( Tech Bubble) 盛行 之 时 ， 各 大 网 络 公司 和 计算 机 
公司 的 股票 在 极 短 的 时 间 内 迅猛 攀升 到 了 前 所 未 有 的 高 度 。 在 大 众 对 
一 夜 暴 富 的 神话 给 予 高 度 关注 的 同时 ， 许 多 媒体 和 投资 者 都 纷纷 质疑 
巴菲特 的 投资 决定 ， 因 为 他 始终 都 没有 加 入 投资 高 科技 产业 股票 的 大 
军 。 当 这 个 泡沫 破灭 ， 那 些 一 夜 暴 富 的 投资 人 又 遭遇 惨败 ， 大 众 才 开 
始 不 得 不 佩服 巴菲特 的 谨慎 和 耐心 。 在 “高 科技 泡沫 ”中 ， le 
至 终 都 坚持 将 资产 配置 在 自己 设 定 领域 "企业 里 ，( 注 ) 这 作 

誉 为 “ 奥 Bia fade ah M QU NE d iu 物 在 一 次 Cang 
说 : RARE 这 个 领域 的 大 小 并 不 重要 ， 
重要 的 是 待 在 领域 范围 观 那些 知名 的 家 族 办 公 室 ， 它 们 者 
ERE SESHEED i eae oo eens FE 
cing uM 或 者 至 少 是 对 未 来 持续 盈利 能 力 有 比较 确定 的 预测 
aan PRE 区 伦 直接 投资 电信 高 科技 公司 ， 张 欣 洒 石 


(二 ) 如 何 建立 投资 评估 机 制 ? 


为 防止 做 出 贸然 的 决定 ， 家 族 办 公 室 应 当 利 用 投资 政策 说 明 书 、 投 资 评估 


委员 会 等 一 系列 工具 在 内 间 pq Lot Deez 
BRE. 在 HALE 要 开展 审慎 的 尽职 调查 。 按 


照 业内 人 士 的 说 法 ， 尽 职 调查 相当 于 “将 现实 与 目标 公司 的 商业 计划 进行 
比较 的 过 程 "。 一 个 相对 正式 的 单一 家 族 办 公 室 通常 会 设立 专门 的 政策 和 


程序 以 针对 目标 公司 和 公司 幕后 团队 进行 至 少 40 个 小 时 的 尽职 调查 。 


股神 巴菲特 在 进行 每 一 笔 股 票 投资 前 都 会 进行 尽职 调查 。 例 如 在 购买 
斯 图 德 贝克 的 股票 前 ， 他 花 了 大 半 个 月 时 间 在 堪萨斯 城 铁路 调 车 场 数 
油缸 车 的 数量 。 当 油缸 车 装运 量 上 升 时 ， 他 果断 入 手 该 股票 。 后 来 ， 
该 股票 从 18 美 元 一 直 涨 到 30 美 元 。 他 也 曾经 说 :“ 如 果 我 对 一 家 公司 
感 兴趣 ， 我 会 购买 它 的 每 一 个 竞争 对 手 的 100 股 股票 ， 以 便 得 到 他 们 


的 年 报 。 A) 


尽职 调查 的 范围 除了 目标 公司 以 外 ， 还 应 当 包括 家 族 办 公 室 聘用 的 外 部 基 
金管 理 人 或 专业 投资 人 士 ， 家 族 办 公 室 通过 直 投 模式 进行 投资 的 好 处 之 一 
是 能 够 以 较 低 的 价格 收购 还 在 起 步 阶段 的 公司 的 股权 。 然 而 这 类 公司 往往 
缺乏 完整 像样 的 财务 报告 ， 且 其 不 成 熟 、 不 稳定 性 可 能 带 来 各 类 投资 风险 
和 挑战 ， 所 以 在 直 投 模式 下 更 需要 专业 投资 人 士 的 火眼金睛 进行 甄别 。 因 
dug unplnqu aso iac dE 
行 详尽 的 调查 ，[ 注 当然“ 在 将 资产 通过 直 投 方式 进行 配置 时 ”家族 办 公 
eS ee c nte, DA ERA ee rds 
要 在 做 出 投资 决策 后 的 执行 、 后 期 监督 和 汇报 过 程 中 进行 进一步 的 研究 和 
考虑 。 


(=) 直 投 模式 的 风险 


即使 是 投资 于 自己 熟悉 的 领域 ， 投 资 者 也 不 应 贸然 在 未 经 严格 尽职 调查 的 
情况 下 将 100% 的 资产 都 通过 直 投 模式 进行 配置 。 因 为 直 投 模式 在 某 种 程 


度 上 也 是 有 风险 的 。 


以 下 为 家 族 办 公 室 直 投 模式 中 常见 的 五 大 风险 以 及 应 对 方式 (3 l 


技术 风险 。 投 资 高 新 技术 企业 在 当前 市 场 的 热度 一 直 居 高 不 下 。 但 高 新 技 
术 企 业 的 超前 和 技术 上 的 不 成 熟 会 带 来 较 多 不 确定 性 。 此 外 ， 高 新 技术 的 
研究 开发 和 市 场 的 联系 也 非常 紧密 ， 在 激烈 的 市 场 竞 争 中 开发 适销 对 路 的 
产品 本 身 就 具有 了 明显 的 风险 性 ， 而 一 项 看 上 去 不 错 的 新 技术 很 可 能 在 资金 
和 市 场 更 为 强大 的 对 手 面前 显得 微不足道 。 即 便 某 一 新 技术 产品 在 短 时 间 
内 胜出 ， 也 有 可 能 随时 被 另外 一 项 新 技术 所 取代 ， 而 人 们 对 于 某 个 技术 或 
者 App 的 兴趣 点 可 能 并 没有 想象 的 那么 具有 可 持续 性 。 因 此 ， 高 新 技术 行 
业 的 企业 成 活 率 远 远 低 于 传统 行业 。 若 家 族 办 公 室 想 直 接 投资 高 新 技术 企 
业 ， 建 议 家 族 办 公 室 用 分 期 付款 的 方式 投入 资金 。 假 如 家 族 办 公 室 计 划 将 
一 笔 资金 投资 到 某 目标 公司 ， 相 比 将 所 有 资金 一 次 性 投入 而 言 ， 更 为 保险 
的 做 法 是 建立 一 套 具 体 的 资金 分 期 投入 计划 。 在 该 计划 中 可 以 为 每 个 投资 
阶段 的 资金 追加 设 定 具体 的 条 件 。 这 类 条 件 可 以 是 新 技术 产品 的 开发 成 
功 ， 可 以 是 达到 一 定 的 市 场 接受 度 (例如 App 的 下 载 量 ) ， 也 可 以 是 目标 
公司 的 收益 达到 一 定金 额 。 在 每 个 阶段 的 条 件 成 就 时 ， 才 投入 下 一 批 资 
金 。 如 此 一 来 ， 就 可 以 大 大 减少 因 高 新 技术 企业 的 超前 性 和 不 确定 性 之 来 
的 投资 风险 。 


市 场 风 险 。 目 标 公司 在 推出 某 些 新 产品 新 服务 时 ， 若 不 适销 对 路 往往 在 市 
场 接受 度 上 会 存在 一 定 风 险 。 新 产品 新 服务 虽然 能 够 吸引 眼球 ， 但 是 其 务 


势 在 于 其 诞生 之 初 并 非 尽善尽美 “需要 较 长 时 间 来 完善 各 种 细节 ，[ 主 ) 近 
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遭受 质疑 的 企业 也 是 日 渐 增 多 。 如 果 投 资 者 在 目标 公司 上 一 次 性 投入 大 笔 
资金 ， 当 大 部 分 的 资金 都 被 完全 用 于 品牌 推广 和 市 场 试 水 上 时 ， 而 僵 利 模 
式 问 题 却 始终 没有 得 到 解决 ， 那 么 烧 钱 最 后 往往 难以 带 来 理想 的 收益 

报 。 


为 了 降低 这 类 风险 ， 首 先 ， 家 族 办 公 室 一 定 要 确保 将 资金 投入 到 自己 相对 
熟悉 并 对 其 未 来 能 有 所 预测 的 行业 ; 其 次 ， 家 族 办 公 室 在 尽职 调查 过 程 中 
需要 通过 目标 公司 的 同行 业 竞 争 者 与 潜在 客户 来 验证 新 产品 和 新 服务 的 可 
行 性 和 适销 性 ， 同 时 也 要 对 目标 公司 的 管理 团队 进行 重点 调查 以 确认 其 有 
开放 新 产品 或 提供 新 服务 的 相关 经 验 和 资历 。 


竞争 风险 。 若 目标 公司 推出 的 新 产品 或 新 服务 市 场 反响 较 好 ， 此 时 在 市 面 
上 会 层出不穷 地 出 现 “山寨 货 *"。 山 寨 货 的 极 低 成 本 往往 会 导致 正牌 的 产品 
或 服务 的 利润 急剧 下 降 以 及 市 场 份 额 的 萎缩 。 为 了 降低 竞争 风险 ， 通 常 建 
议 目标 公司 事先 对 潜在 竞争 者 进行 调查 并 评估 市 场 准 入 的 “屏障 ”, URS 
虑 如 何 增设 这 种 “屏障 ”,， 以 便 防 患 于 未 然 。 增 设 某 些 “ 屏 障 ” 可 以 为 目标 公 
司 树立 在 同类 市 场 中 的 权威 和 领导 地 位 ， 通 常 这 类 “屏障 ”可 以 被 称 为 “领导 
资产 ”, 比如 专业 的 书 作 、 简 报 、 杂 志 等 。 此 外 ， 商 标 、 域 名 和 专利 也 可 
以 成 为 “屏障 ”的 一 部 分 。 


管理 人 风险 。 对 于 刚 起 步 的 公司 来 说 ， 这 是 对 其 进行 直接 投资 面临 的 最 大 
风险 。 能 够 编 出 最 好 程序 的 人 ， 能 够 烘焙 出 最 美味 面包 的 人 ， 能 够 写 出 畅 
销 书 的 人 ， 往 往 并 不 一 定 是 最 优秀 的 管理 人 员 。 而 管理 人 员 往 往 需 要 比 公 
司 成 长 得 更 快 才能 保证 公司 的 健全 运营 。 为 了 降低 管理 风险 ， 家 族 办 公 室 
在 对 目标 公司 的 管理 团队 进行 全 面 调查 的 同时 ， 要 求 创始 团队 提供 个 人 担 
保 ， 比 如 在 协议 中 添加 部 分 条 款 以 激励 目标 公司 达到 一 定金 额 的 收益 ， 保 
留 投票 权 或 董事 会 席位 。 


融资 风险 。 如 果 目 标 公司 推出 的 新 产品 很 畅销 ， 则 会 需要 进一步 融资 以 促 
进 生 产 ， 进 军 新 市 场 ， 或 开发 新 的 销售 渠道 。 在 某 些 协议 中 ， 早 期 投资 者 
设 定 的 一 些 条 款 会 直接 或 间接 导致 将 来 其 他 投资 者 的 进入 困难 。 考 虑 到 目 
标 公司 未 来 再 融资 对 公司 运营 发 展 的 重要 性 ， 早 期 投资 者 在 设置 协议 条 款 
时 需要 超前 考虑 并 与 专业 律师 合作 ， 合 理 安排 交易 文件 以 防止 出 现 这 类 将 
未 来 投资 者 拒 之 门 外 的 情况 。 


以 上 这 些 投资 风险 ， 如 果 没 有 一 套 科学 的 投资 评估 和 风险 控制 机 制 ， 再 加 
上 投资 的 领域 以 及 被 投资 的 企业 、 管 理 层 并 不 属于 投资 人 的 “优势 领域 ”， 
那么 “中 招 ” 的 可 能 性 就 会 增 大 。 任 何 投资 都 有 风险 甚至 陷阱 ， 直 投 模式 也 


不 例外 ， 由 于 家 族 办 公 室 配备 的 人 力 资源 可 能 不 及 大 型 私募 基金 、 风 险 投 
资 机 构 、 投 资 银行 ， 对 于 被 投资 行业 的 深度 和 广度 了 解 如 果 有 不 足 的 话 ， 
那么 其 鉴别 风险 能 力 就 会 更 弱 。 因 此 ， 在 直 投 模式 中 ， 较 为 常见 的 问题 和 


误区 包括 : 


缺乏 外 聘 的 专业 人 士 提供 帮助 。 外 聘 专业 人 士 〈 包 括 商业 尽 调 、 法 律 以 
及 财务 尽 调 的 顾问 团队 ) 的 重要 性 在 于 ， 一 方面 ， 他 们 对 行业 的 熟悉 和 了 
解 能 够 帮助 发 现 和 鉴别 一 些 难 以 发 现 的 问题 和 风险 ; 另 一 方面 ， 他 们 与 项 
目 是 否 投资 成 功 并 没有 直接 的 利益 关系 ， 因 此 他 们 看 待 问题 的 态度 更 为 客 
观 。 所 谓 *“ 不 识 庐山 真面目 ， 只 缘 身 在 此 山中 ”， 当 自己 对 某 个 项 目 投入 了 
过 多 的 精力 以 及 情感 因素 ， 那 么 自己 做 出 理性 决定 、 说 “不 ”的 可 能 性 就 会 
随 之 降低 。 而 外 聘 的 专业 人 士 这 时 可 能 成 为 你 最 为 重要 的 高 参 。 让 你 在 最 
容易 犯错 的 时 候 ， 保 持 清醒 的 头脑 。 此 外 ， 外 聘 专业 人 士 在 设计 交易 染 构 
和 处 理 交 易 文 件 方面 也 能 帮助 家 族 办 公 室 防 患 于 未 然 ， 交 易 文 件 中 某 些 看 
上 去 似乎 微不足道 的 琐碎 的 条 款 往往 就 会 被 忽略 掉 甚 至 从 交易 文件 中 易 
除 。 而 有 时 这 些 条 款 对 交易 文件 签署 后 的 后 续 交 易 架 构 调整 却 会 起 到 四 两 
拨 千 金 的 作用 。 因 此 ， 聘 请 专业 人 士 起 草 或 审阅 一 套 完 整 的 交易 文件 是 不 
无 神 益 的 。 


尽职 调查 不 彻底 。 许 多 单一 家 族 办 公 室 的 运营 团队 人 数 很 少 以 至 于 对 投 

资 机 会 做 尽职 调查 的 时 间 十 分 有 限 。 在 这 种 情况 下 ， 家 族 办 公 室 往往 容易 
陷入 两 种 误区 : 要 么 使 尽职 调查 走过场 ， 要 么 过 于 依赖 第 三 方 机 构 的 尽职 
调查 结果 ( 第 三 方 机 构 虽 然 会 承诺 进行 完整 深入 调查 ， 但 也 会 发 生 因 为 业 
务 繁忙 而 导致 的 调查 工作 “缩水 ”的 情况 ) 。 尽 职 调查 依靠 外 聘 专业 机 构 国 
然 重要 ， 但 是 自己 当 “ 甩 手掌 柜 ? 也 是 非常 危险 的 。 正 如 前 文 所 述 ， 巴菲特 
会 杀 自 花 大 半 个 月 去 数 油缸 车 ， 这 个 先例 足以 说 明 杀 自 卷 起 袖子 参与 尽 调 
的 重要 性 。 家 族 办 公 室 在 对 投资 机 会 进行 尽 调 时 需要 考虑 的 因素 五 花 八 

门 。 比 如 投资 机 会 的 市 场 波动 性 是 否 有 违 投资 委员 会 设立 的 投资 策略 和 原 
则 ? 在 购买 了 目标 公司 的 股权 后 ， 是 否 存在 相对 高 昂 的 管理 费用 ? 未 来 出 


售 股权 套现 或 者 将 目标 公司 装 入 其 他 的 资产 组 合 中 需要 多 久 的 周期 ? (8) 


未 了 解 退出 机 制 即 匆忙 投资 。 作 为 直接 投资 者 ， 未 雨 绸 缪 是 每 个 家 族 办 
公 室 必须 谨 记 的 原则 。 为 了 见 好 就 收 或 降低 蚀 本 风险 ， 家 族 办 公 室 必须 在 
投资 之 初 就 设立 一 套 具 体 的 退出 机 制 以 便 将 来 收回 本 金 。 是 长 期 稳健 的 投 
资 ? 还 是 以 高 回报 为 目的 的 短期 投资 ? , 也 即 持 有 目标 公司 股份 
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退出 的 机 会 比 找 准 投入 的 机 会 更 重要 。 


资金 投入 ， 过 犹 不 及 。 为 组 和 技术 风险 和 市 场 风险 ， 试 水 性 的 分 期 付款 
方式 能 够 有 效 地 降低 投资 风险 。 这 样 一 来 不 仅 能 够 激励 目标 公司 提高 收 
益 ， 同 时 也 能 保证 一 旦 目标 公司 的 经 营 状况 出 现 恶 化 的 前 兆 ， 家 族 办 公 室 
能 够 有 足够 的 时 间 悬 崖 勒 马 ， 因 为 与 其 把 资金 投入 一 个 无 底 洞 ， 不 如 考虑 
将 资金 投入 到 其 他 投资 项 目 以 获得 新 的 收益 。 


总 之 ， 相 较 其 他 模式 ， 直 接 投资 模式 透明 度 更 高 ， 也 有 更 多 的 机 会 以 较 低 
的 投入 获得 较 高 的 回报 ， 同 时 还 方便 家 族 办 公 室 省 去 多 层 资 金管 理 费 用 直 
接 获得 投资 的 决定 权 和 控制 权 。 然 而 ， 较 低 的 投资 成 本 和 绝对 的 控制 权 天 
来 的 也 是 更 多 的 风险 和 责任 ， 因 此 家 族 办 公 室 必须 在 投入 资金 前 进行 深入 
的 尽职 调查 ， 并 亲自 对 投资 组 合 进行 监控 和 维护 。 


5.4.4 投资 理事 会 


在 “家 族 办 公 室 决策 与 治理 ”部 分 ， 我 们 曾 提 到 ， 当 家 族 办 公 室 的 职能 扩张 
延伸 到 投资 领域 时 ， 富有 家 族 往往 会 根据 实际 需 要 考虑 设立 专门 的 投资 理 
事 会 或 投资 委员 会 ( Investment Committee ) 或 投资 顾问 理事 会 
(Investment Advisory Committee ) 来 细 化 家 族 治 理 并 掌控 家 族 办 公 室 投 
资 的 全 程 。 本 节 根 据 行业 惯例 ， 对 投资 理事 会 的 设立 和 运作 进行 介绍 。 
族 成 员 和 非 家 族 成 员 都 可 以 成 为 投资 理事 会 的 成 员 ， 某 些 家 族 办 公 室 甚 
门 召集 一 批 家 族 外 的 专业 投资 人 去 组 成 投资 PET. 许多 单一 
族 办 公 室 并 不 AGA EAMG Aes ， 家 族 族 长 通常 会 从 外 部 聘请 
3 一 5 名 专业 人 士 作 为 家 族 投 资 顾 问 。 这 些 顾问 会 组 成 一 个 “理事 会 对 投资 
事项 进行 讨论 和 表决 ， 然 而 对 于 家 族 族 长 来 说 ， 这 些 表决 结果 仪 作 参 考 ， 
并 不 一 定 是 终局 性 或 决定 性 的 。 家 族 族长 可 以 按照 这 些 投 资 顾问 的 表决 结 
果 选 择 投资 和 资产 配置 的 方式 ， 也 可 以 完全 按照 自己 的 想法 做 出 决策 。 
ings 分 单一 家 族 办 公 室 3 TS BS alae e, jg: ERAT. 
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有 的 决定 权 完 全 掌握 在 家 族 族长 手 里 。 (8) 


而 大 部 分 多 家 族 办 公 室 都 会 设 有 正式 的 投资 理事 会 。 理 事 会 一 般 由 5~12 
名 专业 人 士 组 成 ， 这 些 人 同时 也 是 家 族 办 公 室 的 团队 成 员 。 当 然 ， 也 有 极 
少数 多 家 族 办 公 室外 聘 税务 律师 或 长 期 服务 供应 商 担任 投资 理事 会 成 员 。 
在 多 家 族 办 公 室 中 ， 某 些 投资 理事 会 甚至 会 担任 家 族 办公 室 董事 会 的 职 
B oe 

尘 投 资 者 经 需要 投资 1 A OB BE- PET AN Bl S 
WNR N A Dm IU Rec AR S 
> 给 B 


理事 会 ; B 理 事 会 通过 审核 备忘录 来 决定 是 否 要 将 资金 投入 到 该 均等 投资 项 
目 中 去 。 通 过 清晰 的 职权 分 工 ， 两 个 理事 会 通力 合作 ， 能 够 为 家 族 办 公 室 


提供 短期 、 中 期 和 长 期 的 各 类 投资 项 目的 全 面 分 析 和 审核 。 由 


天 于 设立 投资 理事 会 的 设立 和 运作 ， 需 要 特别 注意 以 下 几 个 事项 : 第 一 ， 
针对 投资 理事 会 成 员 的 资格 问题 ， 家 族 办 公 室 应 当 提 前 制定 具体 的 任职 标 
准 ， 例 如 需要 具有 哪些 资历 、 懂 得 哪些 知识 、 持 有 哪 种 证 照 或 拥有 某 种 学 
历 等 。 第 二 ， 投资 委 员 会 应 当 为 首席 投资 官 和 其 他 投资 顾问 在 选择 投资 机 
会 和 资产 配置 中 的 “自由 裁量 权 ” 设 定 一 定 的 限制 。 第 三 ， 为 保证 在 执行 投 
资 决 策 时 能 充分 利用 短期 投资 机 会 ， 并 保证 决策 与 执行 不 脱节 ， 家 族 理 事 
会 应 当 力求 能 够 在 相对 较 短 的 时 间 内 做 出 相应 的 决策 或 反应 。 


家 族 办 公 室 对 中 国富 有 家 族 来 说 是 一 个 全 新 的 领域 ， 充 满 机 遇 ， 目 前 中 国 
的 家 族 办 公 室 还 面临 一 些 制度 局 限 。 因 此 , 在 短 时 间 内 要 将 欧美 数 百年 的 
家 族 管理 精华 完全 掌握 很 难 。 同 时 ， 家 族 办 公 室 要 充分 适应 中 国 的 法 律 环 
境 仍 具有 一 定 挑战 ， 尤 其 是 在 家 族 办 公 室 的 架构 设计 跨越 资产 管理 和 配 
置 、 股 权 结 构 、 离 岸 信托 、 家 族 治理 、 传 承 和 资产 安全 保护 等 多 个 领域 
时 ， 需 要 法 律 和 财务 专家 无 颖 衔接 和 高 效 协同 ， 并 与 财富 家 族 就 其 境内 外 
资产 布局 、 家 庭 成 员 情况 和 未 来 发 展 的 愿景 进行 深入 沟通 ， 了 解 其 特殊 需 
求 。 因 此 ， 在 充分 借鉴 吸收 既 有 经 验 的 基础 上 ， 应 当 借助 专业 人 士 的 力 
量 ， 结 合 中 国 特 色 的 政治 、 经 济 、 文 化 、 法 律 环 境 以 及 本 家 族 特质 ， 建 立 
适合 自 己 的 家 族 办 公 室 。 
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保护 与 传承 


第 6 章 家 族 法 律 顾问 : 财富 安全 的 架构 师 
Some people don't like lawyers,that is,until they need them. 
一 些 人 并 不 喜欢 律师 ， 直 到 他 们 也 需要 律师 的 时 候 。 
一 一 美国 作家 ， 肯 尼斯 伊 德 (Kenneth Eade ) 


6.1 家 族 法 律 顾问 的 角色 


欧美 作为 财富 管理 的 成 熟 市 场 ， 律 师 提供 财富 管理 和 传承 的 法 律 服务 已 有 
数 百年 的 历史 。 那 么 对 于 中 国 的 私人 客户 ， 他 们 面 对 的 是 一 个 什么 样 的 法 
律 市 场 ” 他 们 应 该 如 何 选择 最 合适 的 私人 财富 顾问 或 者 家 族 法 律 顾问 ? 而 
对 于 律师 来 说 ， 面 对 这 个 具有 巨大 发 展 空间 和 潜力 的 新 兴 市 场 ， 又 应 该 如 
何 提升 自己 的 能 力 和 经 验 ， 为 客户 提供 优质 的 服务 ? 


6.1.1 财富 管理 和 传承 法 律 业务 的 起 源 


在 现代 法 律 的 划分 当中 ， 财 富 管 理 (Estate Planning ) 在 在 法 律 领 域 并 不 是 
一 个 独立 的 、 界 限 明确 的 部 门 法 〈 例如 “民法 ” “刑法 ” “民事 诉讼 

法 ”等 ) ， 而 是 由 几 个 不 同 的 法 律 范 和 框架 共同 构成 (例如 “继承 

法 ” “婚姻 法 ” “信托 法 ”等 ) 。 同 时 ， 该 领域 也 并 非 业 务 初 学 者 或 者 综合 
执业 的 律师 (general practitioner ) 所 能 而 是 必须 由 拥有 丰富 


经 验 的 专家 来 处 理 、 完 成 ， Oy 需要 的 往往 不 止 一 位 专家 。 


财富 管理 最 早 应 用 的 工具 是 遗嘱 或 遗赠 ， 其 历史 甚至 可 以 追溯 至 3000 年 前 
的 埃及 ， 据 说 古 埃 及 法 老 阿 蒙 尼 姆 赫 特 三 世 时 期 留 下 来 的 一 份 遗 嘱 是 目前 
所 知 的 世界 上 最 早 的 一 份 遗嘱 。 当 时 仅 可 在 保障 法 定 继承 的 前 提 下 ， 才 能 
对 部 分 财产 订立 遗嘱 。 


但 是 真正 出 现 财产 管理 的 意识 和 行为 ， 则 是 在 中 世纪 的 欧洲 大 陆 。 法 国人 
在 1066 年 彻底 征服 美 格 : 兰 以 后 ， 使 得 英格兰 的 封建 王朝 制度 达到 易 盛 。 许 
多 因 战 争 受益 的 法 国 受 封 贵族 主 以 及 土地 所 有 者 开始 思考 如 何 将 财富 进行 
传承 和 保全 。 一 方面 ， Piers 己 的 意愿 而 非法 律 规定 来 处 理 遗 

P, AK FERAE ; 另 一 方面 ， 他 们 想 通 过 合理 手段 避免 各 种 繁重 


杂 税 比如 向 上 一 级 封建 令 主 缴纳 高 昂 的 土地 继承 金 。( 宇 在 这 种 
BA EUER. maT ne THO ERI Y ERE 


UB) cR OH S. 一 般 是 不 动产 ) 转移 到 另 一 人 
HA) 名 下 管理 ， 约 定 受 托 人 将 所 得 收益 和 财物 交 由 委托 人 指定 的 受 


益 人 ， 而 在 自己 死 后 ,财产 的 受益 人 ane, (tutor 
ea PIE LY Scheel 


1535 年 ，《 用 益 法 》( Statute of Use) 终于 诞生 。1540 年 ，《 遗 嘱 法 》 
( Statute of Wills ) 也 相继 制定 ; 涉及 遗嘱 和 信托 真实 性 的 《 反 诈 欺 法 》 
(Statute of Frauds ) 亦 被 制定 出 来 ， 此 外 未 被 《用 益 法 》 规 定 的 其 他 用 

益 行 为 则 被 以 认可 为 信托 制 ( Trust ) 形式 存在 于 社会 实践 中 ( 直至 1925 


cd ~ Hot Iscr 
Kk > ar 


6.1.2 财富 管理 中 的 “保健 医生 ” 


著名 的 经 济 学 著作 《 黑 天 切 》 提 及 ， 人 们 往往 忽视 那些 小 概率 事件 ， 但 是 
= ' 黑 天 急事 件 却 会 产生 灾难 性 的 影响 , 这 就 告诉 我 们 : 预防 比 治疗 更 

, 但 预防 只 得 到 很 少 的 奖赏 。 这 一 点 在 两 干 多 年 前 发 生 在 中 国 的 一 则 
"t 中 就 得 到 了 印证 。 


魏 文 侯 问 扁 葛 日 :“ 子 昆 弟 三 人 ， 其 就 最 为 善 医 ? ” 扁 静 日 :“ 长 兄 最 善 ， 中 
兄 次 之 ， 扁 鸥 最 下 。” 魏 文 修 日 : “可 得 闻 耶 ? ” 扁 静 日 :“ 长 兄 于 病 视 神 ， 
神 未 有形 而 除 之 ， 故 名 不 出 于 家 ， 中 兄 治 病 富 毛 ， BAHIA GILL 
者 ， 外 血脉 投 毒药 ， 副 肌肤 间 ， 而 名 出 闻 于 诸侯 。 


在 《 喝 冠 子 . 扁 竟 之 兄 善 医 》 这 则 故事 中 ， 魏 文 候 问 扁 竟 道 : “ 听 说 你 家 元 
弟 三 人 都 是 医生 ， 哪 一 个 医术 最 精 呢 ? mass :“ 大 哥 医 道 最 精 ， 二 哥 
其 次 ， 就 数 我 最 差 了 。?” 魏 文 候 问 :“ 能 具体 说 给 我 听 听 吗 ? ” 扁 葛 说 :“ 大 
哥 看 病 着 重 于 神 ， 病灶 还 没 形成 就 被 他 除去 了 eee a 
二 哥 看 病 是 治 于 病情 初 起 之 时 、 AWTEE, 所 以 他 的 名 声 不 出 四 邻 

我 看 病 比 较 繁复 ， 要 切 脉 、 投 药 、 针 和 灸 等 ， 六 是 治 于 病情 严重 之 时 候 ， 到 
以 都 以 为 我 的 医术 最 高 明 , 连 诸侯 们 都 知道 了 。 


家 族 法 律 顾问 ， 如 同 “ 保 健 医生 ”, 在 财富 的 管理 、 安 全 保护 和 优化 传 
承 方 面 ， 帮 助 家 族 降低 法 律 和 争议 风险 ， 设 计 优 化 架构 ， 提 升 财富 和 
家 族 的 安全 。 


法 律 顾问 也 很 像 医 生 ， 对 于 出 现 严重 的 病症 ， 需 要 动手 术 ， 要 找 律师 对 簿 
公堂 ， 这 样 的 法 律 顾问 ， 是 诉讼 律师 ， 也 称 为 REA ”。 而 家 族 法 
律 顾问 ， 就 像 扁 葛 所 描述 的 他 的 大 哥 、 二 如 所 做 的 工作 ， 如 同 “ 保 健 医 
E, 在 财富 的 管理 、 安 全 保护 和 优化 传承 方面 ， 帮 助 家 族 降低 法 律 和 争 
议 风 险 ， 设 计 优化 架构 ， 保 障 财富 和 家 族 的 安全 。 


当然 ， 财 富 管理 的 法 律 顾 问 的 价值 远 不 只 是 “保健 ”功能 ， 基 业 长 青 离 不 开 
担任 重要 角色 的 家 族 法 律 顾问 ， 如 果 我 们 回顾 本 书 第 1 章 提 到 的 下 面 这 张 
, 加 粗 文字 所 示 的 内 容 均 与 法 律 有 关 。 在 家 族 企业 顶层 设计 、 传 承 工具 
与 筹划 、 税 务 筹划 以 及 主 业 退出 与 套现 等 方面 ， 都 体现 家 族 法 律 顾 问 的 重 
要 作用 。 


> 主 业经 营 和 传承 
* 主 业 退 出 与 套现 
- 财富 管理 与 传承 


家 族 法 律 顾问 
基业 长 青 


ë A = i A 
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图 6-1 家 族 法 律 顾问 与 基业 长 青 
1. See William D.Rollison,History of Estate Planning , 37 Notre Dame 


L.Rev.169 ( 1961 ) .p.160. 


2. See William D.Rollison,History of Estate Planning , 37 Notre Dame 
L.Rev.169 (1961 ) .p161 ; 同时 参见 何 勤 华 .外 国法 制 史 [ M ] .北京 : 法 律 
出 版 社 , 2011 : 17. 

3. 参见 “信托 的 起 源 ”, 载 于 中 国信 托 网 http:// 


www.zhongguoxintuo.com/xtcs/5180.html. 


4. See William D.Rollison,History of Estate Planning , 37 Notre Dame 
L.Rev.169 ( 1961 ) .p.163. 


6.2 如 何 选择 和 聘用 合适 的 家 族 法 律 顾问 


高 品质 的 法 律 服务 是 一 个 优秀 的 家 族 企业 所 必 备 的 ， 对 于 私人 财富 管理 和 
传承 也 是 如 此 。 那 么 如 何 选择 和 聘用 合适 的 法 律 顾 问 ? 要 回答 好 这 个 问 
题 ， 首 先是 看 客户 自己 的 需求 、 家 族 的 需求 。 然 而 ， 这 一 “需求 ”往往 是 模 
糊 不 清 的 ， 因 此 较为 常见 的 做 法 就 是 客户 通过 朋友 圈 或 者 其 他 专业 人 士 推 
荐 合适 的 律师 ， 虽 然 这 不 失 为 一 种 有 效 的 方法 ， 但 作为 需要 寻找 律师 的 客 
户 ， 尤 其 是 要 寻找 家 族 财富 法 律 顾问 的 客户 ， 要 认真 思考 自己 的 需要 ， 这 
是 非常 重要 的 一 步 ， 因 为 这 决定 着 别人 向 你 推荐 什么 样 的 律师 ， 你 会 按照 
什么 标准 来 选 聘 合适 的 律师 ， 例 如 ， 需 要 什么 样 的 专业 特长 ， 是 否 贴近 自 
己 的 风格 和 家 族 企业 的 文化 ， 以 及 相 匹 配 的 费用 预算 。 


6.2.1 了 解 < 显 性 ”需求 和 “ 隐 性 ”需求 


没有 一 个 律师 是 可 以 适应 所 有 企业 的 ， 也 不 是 每 一 个 家 族 企业 都 需要 国际 
性 的 律师 事务 所 提供 服务 。 有 财富 管理 和 传承 服务 需求 的 客户 ， 更 需 
要 “量体裁衣 ”地 根据 其 需求 来 找 一 个 合适 的 法 律 顾问 。 


一 个 家 族 企业 要 指导 其 法 律 顾 问 进行 工作 ， 它 就 需要 知晓 自己 的 管理 风格 
及 管理 层 希 望 顾问 以 何 种 方式 参与 管理 。 家 族 领 袖 必 须 经 常 评估 自己 需求 
的 变化 ， 现 有 律师 是 否 还 能 够 继续 跟 得 上 家 族 和 家 族 企 业 的 发 展 步伐 和 节 
奏 ， 因 此 ， 随 着 企业 的 成 长 和 变化 ， 是 否 需要 具备 其 他 业务 技巧 或 风格 的 
律师 ? 一 个 由 家 族 控制 的 企业 ， 是 应 该 寻找 私人 律 所 的 支持 还 是 内 部 法 务 
人 员 的 帮助 ? 每 个 问题 都 会 引发 不 同 的 答案 ， 有 不 同 的 分 析 方 法 。 


关于 “需求 ”, 包括 “ 显 性 ”的 需求 和 “ 隐 性 ”的 需求 。 所 谓 “ 显 性 ”需求 ， 是 客 
户 已 明确 的 需求 ， 如 需要 对 自己 的 财产 如 何 传承 做 出 安排 ， 家 族 企业 接班 
和 股权 如 何 分 配 ， 这 些 具体 、 明 确 的 要 求 决定 了 你 需要 寻找 有 这 方面 专长 
和 经 验 的 律师 。 而 “ 隐 性 ”需求 是 指 往往 自己 并 没有 意识 ， 但 是 如 果 一 点 
拨 ， 就 会 觉得 十 分 重要 的 需求 。 例 如 ， 对 于 隐私 和 保密 的 要 求 ， 由 于 涉及 
多 国资 产 而 需要 具有 一 定 国际 化 背景 的 律 所 的 后 台 支 持 ， 如 果 是 家 族 企 
业 ， 由 于 传承 安排 的 原因 可 能 会 需要 重组 或 者 出 售 套现 ， 那 么 律师 团队 中 
就 应 当 有 相关 经 验 的 资深 律师 参与 出 谋划 策 。 


对 于 这 些 需 求 ， 最 为 基本 的 莫 过 于 保密 方面 的 要 求 。 实 践 中 ， 确 实 有 律师 
希望 通过 代理 名 人 的 争 产 诉讼 获得 知名 度 ， 但 绝 大 多 数 客户 都 不 希望 自己 
的 律师 披露 任何 有 关 个 人 或 者 家 族 财产 或 者 其 他 家 庭 内 部 的 事务 。 对 于 已 
经 签署 了 律师 委托 协议 的 法 律 顾问 来 说 ， 受 限于 律师 协会 的 纪律 要 求 以 及 
合同 上 的 义务 ， 律 师 有 严格 的 保密 义务 。 越 是 专业 的 律师 事务 所 ， 在 这 方 


面 越 会 关注 、 严 于 律己 。 在 代理 知名 人 士 的 财富 传承 业务 时 ， 就 连 该 人 士 
是 否 为 本 律师 事务 所 的 客户 都 不 应 该 披露 ; 希望 以 此 来 加 大 宣传 就 更 不 应 
该 了 。 


对 于 客户 来 说 ， 在 选 选 、 面 谈 律师 的 阶段 ， 如 果 和 希望 最 大 限度 地 保障 私密 
性 ， 也 有 一 些 实际 操作 的 方法 。 首先， 通过 多 方 途径 了 解 行业 内 相对 有 经 
验 的 、 有 专业 度 的 律师 ; 其 次 ， 如果 已 配备 律师 但 并 非 专长 财富 管理 领域 
( 例如 公司 业务 或 者 诉讼 方面 的 律师 ) ， 也 可 以 让 其 在 严格 保密 的 情况 下 
私下 推荐 ; 最 后 ， 可 以 让 自己 信任 的 助理 先行 联系 律师 ， 安 排 与 潜在 的 候 
选 律师 私下 约 谈 。 


在 解决 私密 性 这 个 需求 之 后 ， 就 要 考察 候选 人 的 专业 度 、 价 值 观 、 执 行 
力 。 


6.2.2 如 何 衡量 高 品质 的 法 律 服务 


首先 ， 是 专业 的 深度 和 广度 的 问题 。 组 庸 置疑， 客户 当然 会 非常 关注 所 先 
律师 的 专业 能 力 、 经 验 ， 但 客户 时 常 忽视 的 是 ， 这 位 律师 的 背后 是 什么 ? 
是 否 有 一 支 专业 素质 过 硬 的 团队 ? 与 其 他 专业 人 士 的 合作 情况 如 何 ? 因为 
财富 管理 方面 的 法 律 服务 涉及 多 个 业务 板块 ， 家 事 法 律 方面 的 经 验 只 是 其 
中 的 一 个 部 分 。 


所 以 一 位 律师 是 否 能 够 提供 专业 的 、 高 品质 的 服务 ， 往 往 不 在 于 他 本 人 是 
否 “ 看 上 去 很 专业 ”, 而 在 于 他 的 背后 是 否 有 一 个 专业 的 团队 ， 是 否 能 够 提 
供 “ 多 专家 会 诊 ” 的 资源 ， 因 为 这 最 终 影响 到 解决 方案 的 周全 性 与 可 执行 
性 。 就 像 医 生 ， 你 不 希望 找 一 个 只 会 “头痛 医 头 脚 痛 医 脚 ” 的 医生 ， 而 是 希 
望 能 够 通过 这 位 医生 ， 帮 你 统筹 协调 各 个 相关 领域 的 专家 医生 的 资源 ， 给 
出 一 个 全 面 、 完 整 的 方案 。 


那么 在 进行 面谈 的 时 候 ， 就 应 该 留心 这 位 律师 在 多 大 程度 上 在 谈 他 自己 ， 
有 多 少 的 时 间 在 谈 他 背后 的 团队 和 专家 资源 。 如 果 一 味 地 称 自己 有 多 能 
干 ， 而 又 说 不 上 来 自己 如 何 与 他 人 合作 ， 那 么 哪怕 这 个 候选 人 再 专业 ， 你 
恐怕 只 能 委派 给 他 非常 具体 、 与 其 专业 度 最 关联 的 任务 。 相 反 ， 如 果 这 位 
候选 人 在 描述 过 往 经 验 的 时 候 ， 讲 述 了 其 如 何 与 其 他 的 法 律 专家 协同 ， 获 
得 了 最 优 方 案 ， 那 么 你 可 以 更 进一步 了 解 他 们 在 你 所 需要 的 专业 方面 能 够 
提供 解决 方案 与 高 效 执行 的 能 力 。 


其 次 ， 是 价值 观 的 问题 。 这 位 候选 人 是 否 一 直 在 滔滔 不 绝 讲述 自己 如 何 专 
业 、 如 何 “ 强 大 ”? 还 是 愿意 认真 聆听 客户 的 想法 、 了 解 客 户 个 人 和 家 庭 背 
景 ， 家 族 企业 的 文化 ， 并 提出 合适 的 问题 。 


对 于 不 在 其 专业 范围 内 的 问题 ， 这 位 候选 人 是 假装 自信 地 给 一 个 可 能 并 不 
精确 的 答案 ， 还 是 坦诚 地 表示 这 个 问题 需要 进一步 研究 再 给 予 回 复 ? 对 于 
某 些 需要 后 续 跟 进 的 事宜 ， 这 位 候选 人 是 否 如 期 给 予 答复 ? 


在 面谈 的 时 候 ， 这 位 律师 候选 人 是 否认 真 地 记 下 笔记 ? 这 不 仅仅 是 一 
个 “ 备 忘 ” 的 好 习惯 问题 ， 更 是 体现 对 客户 ( 或 者 潜在 客户 ) HSE. 


还 有 一 个 与 “价值 观 ” 颇 有 关联 的 问题 是 ， 观 察 这 位 候选 人 提 到 的 一 些 引 以 
为 豪 的 解决 方案 背后 的 道理 、 缘 由 ， 从 而 判断 他 是 “技术 型 ”的 还 是 “智慧 
型 > 的。 前 者 也 许 会 和 你 说 某 一 个 把 对 方 逼 到 绝路 ， 取 得 “完胜 ”的 案例 ， 这 
也 许 是 在 技巧 上 达到 了 “极致 ”, 这 种 “小 聪明 ”虽然 帮助 客户 获得 了 最 大 的 
经 济 回报 ， 但 是 却 结 下 了 一 个 大 冤家 ， 或 者 留 下 某 种 隐患 ， 这 样 的 候选 人 
可 能 不 是 “智慧 型 ”的 专家 和 顾问 。 而 如 果 你 是 家 族 的 领袖 ， 需 要 对 财富 管 
理 做 出 优化 的 、 智 慧 的 传承 安排 ， 那 么 你 更 应 该 寻找 能 够 提出 “超越 法 

律 > 之 外 的 解决 方案 的 智慧 型 专家 或 顾问 。 


有 了 对 家 族 企业 任务 、 价 值 、 管 理 和 沟通 方式 的 理解 后 ， 如 何 选择 家 族 法 
律 顾问 的 框架 结构 就 有 了 。 面 试 的 过 程 就 是 在 候选 人 中 选择 个 人 性 格 特 
征 、 职 业 水 平 与 家 族 管理 层 及 家 族 企业 都 能 匹配 的 人 。 


6.2.3 如 何 管理 好 家 族 的 法 律 顾 问 


(E) 高 争 值 人 士 ， 尤 其 是 拥有 大 量 资产 的 企业 家 ， 一 定 聘用 过 不 止 一 位 
法 律 顾问 。 是 否 聘请 新 的 法 律 顾问 来 替换 现 有 的 法 律 顾问 ? 现 有 的 法 律 顾 
问 是 否 在 专业 的 深度 、 广 度 不 够 ， 或 者 响应 速度 不 够 快 ， 反 馈 不 够 及 时 ? 
还 是 对 于 某 个 细 分 领域 没有 相关 的 专业 经 验 ? 


随 着 对 高 端 服 务 需求 的 增长 ， 获 得 高 品质 的 法 律 服务 是 有 必要 的 。 除 非 原 
有 的 法 律 顾问 存在 服务 质量 、 诚 信和 方面 的 严重 问题 ， 笔 者 认为 ， 不 宜 通 过 
选 聘 新 的 律师 来 完全 取代 原 有 的 法 律 顾 问 。 就 私人 财富 管理 方面 的 法 律 顾 
问 而 言 ， 应 该 是 对 原 有 业务 、 需 求 的 一 个 补充 ， 而 不 是 替代 。 


在 和 新 的 法 律 顾问 建立 了 正式 的 委托 关系 之 后 ， 就 要 积极 与 之 保持 沟通 ， 
客户 和 律师 应 该 从 一 开始 就 对 项 目 效 果 、 漠 在 的 障碍 以 及 时 间 表 等 问题 充 
分 讨论 ， 明 确 期 望 值 。 双 方 在 时 间 管 理 上 要 设 定 一 些 商 定好 的 交流 时 点 ， 
定期 交流 并 及 时 反馈 ， 避免 在 结果 验收 的 时 候 出 现 “< 失 之 之 厘 廖 以 千里 ”的 
槛 粹 情形 。 客 户 也 应 就 各 类 协调 工作 提供 支持 ， 不 仅 是 支付 律师 费用 的 问 
题 ， 更 是 一 种 对 信任 的 管理 。 


如 果 所 聘用 的 律师 可 以 为 家 族 企业 提供 服务 ， 那 么 还 需要 关注 的 是 ， 律 师 
的 作用 在 每 个 公司 中 都 是 不 同 的 。 在 一 定 程 度 上 说 ， 这 取决 于 董事 会 的 治 


理 结 构 。 有 的 治理 是 着 眼 于 公司 的 战略 部 署 ， 将 公司 监管 放 在 次 要 的 位 
置 。 不 少时 候 留 给 律师 就 是 执行 ， 那 么 ， 律 师 就 需要 提供 实施 策略 以 及 实 
践 中 可 能 面临 的 法 律 问 题 与 解决 方案 。 在 这 种 情况 下 ， 就 要 求 律师 能 够 很 
自如 地 应 付 合 规 的 要 求 及 后 续 的 诉讼 程序 。 此 时 ， 律 师 的 主要 职责 是 履行 
和 完成 预 设 的 目标 。 
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图 6-2“ 看 在 老 天 的 份 上 ， 你 最 好 离 法 律 条 条 框框 越 远 越 好 一 一 当然 ， 除 非 
你 就 是 律师 。” 

如 果 董 事 会 希望 律师 能 够 积极 参与 ， 那 么 战略 决策 就 是 一 个 优先 要 考虑 的 

问题 。 法 律 顾问 的 价值 体现 在 能 够 整合 大 量 有 价值 的 企业 内 外 部 信息 。 如 

果 该 法 律 顾问 扮演 “战略 性 ”的 角色 ， 那 么 他 就 可 能 需要 能 将 各 类 信息 融合 

在 一 支 有 传承 、 市 场 、 经 济 和 法 律 思维 的 “交响 曲 ” 中 ， 并 能 够 给 予 企 业 

家 、 董事 会 不 同 的 思考 角度 和 创新 思维 。 


6.2.4 寻找 家 族 法 律 顾问 宜 早 不 宜 迟 


在 财富 管理 和 传承 方面 ， 最 重要 的 莫 过 于 提前 规划 ， 而 最 忌讳 的 莫 过 于 拖 
延 ， 拖 着 拖 着 ， 就 不 需要 规划 了 ， 因 为 再 也 用 不 着 规划 了 。 就 像 本 来 保健 
医生 可 以 解决 的 事情 ， 拖 着 拖 着 ， 就 只 能 找 手术 医生 了 。“ 保 健 医生 ”和 “ 手 
REE”, 不 都 是 医生 吗 ? 我 们 认为 ， 两 者 至 少 在 三 个 方面 会 有 根本 的 不 
同 。 


第 一 ， 痛 苦 指数 不 同 。 如 果 及 时 找 对 了 保健 医生 ， 也 许 通过 食疗 、 健 康 习 
惯 的 培养 ， 定 期 身体 检查 ， 就 能 避免 大 病灶 的 发 生 。 这 个 过 程 ， 总 的 来 说 
是 愉快 的 ， 低 痛苦 的 。 而 手术 所 带 来 的 对 人 体 的 身心 灵 的 创伤 和 痛楚 ， 是 
常人 所 难以 想象 的 。 


对 于 需要 管理 财富 安全 和 设计 传承 方案 的 超 高 净值 个 人 、 家 族 来 说 ， 如 果 
能 够 尽早 地 通过 安全 、 优 化 的 架构 设计 ， 使 用 合适 的 工具 ， 那 么 就 可 以 大 
大 降低 各 类 风险 一 一 例如 ， REM CAMA AS. APRA. WE 
资产 传递 给 自己 所 爱 的 杀人 ， 由 于 没有 进行 资产 的 安全 隔离 而 导致 破产 或 
者 财富 大 幅 缩水 ， 等 等 。 


若 进行 了 有 效 的 规划 ， 就 可 以 更 为 从 容 地 面 对 风 险 和 无 常 ， 更 自信 和 轻松 
地 投入 事业 ， 享 受 人 生 ， 这 也 是 代表 了 对 自己 、 家 人 和 财富 ( 包括 家 族 企 
业 以 及 家 族 企 业 的 员工 ) 负责 任 、 有 担当 的 一 种 态度 。 


第 二 ， 前 后 效果 不 同 。 虽 然 无 论 是 “保健 医生 ”还 是 “手术 医生 ”, 都 无 法 包 
治 百 病 ， 但 是 他 们 都 会 建议 你 经 常 体检 、 尽 早 发 现 问题 。 同 样 ， 对 于 财富 
安全 和 传承 的 规划 ,“ 先 做 ?还 是 “后 做 ?其 效果 是 完全 不 同 的 。 就 像 得 了 重 
病 或 者 年 纪 大 了 再 去 买 人 寿 保 险 ， 一 定 是 为 时 已 晚 了 。 下 面 略 举 税务 筹划 
和 传承 规划 两 个 例子 来 说 明 两 者 的 效果 究竟 会 有 多 大 的 不 同 。 


针对 税务 筹划 ， 请 牢记 一 点 一 一 当 某 个 法 律 行为 发 生效 力 以 后 ， 所 产生 的 
后 果 往 往 是 不 可 逆 的 。 你 是 否 会 被 征 税 ， 征 多 少 税 ， 这 不 是 以 你 的 主观 理 
解 和 想象 为 转移 的 。 无 论 是 你 某 项 投资 和 退出 的 架构 ( 涉及 红利 分 派 或 者 
资本 利得 方面 的 所 得 税 ) ， 还 是 海外 置业 〈 规避 境外 遗产 税 ) ， 抑 或 是 由 
于 移民 而 “疏忽 ”导致 的 全 部 资产 带 来 的 收入 被 全 球 征 税 ， 当 你 已 经 要 被 征 
税 的 时 候 ， 再 去 想 怎 么 做 架构 、 降 低 自己 的 税 负 ， 这 已 经 是 几乎 不 可 能 完 
成 的 任务 了 。 但 是 ， 如 果 能 够 及 早 设计 和 搭建 架构 的 话 ， 你 可 能 节省 的 税 
负 也 许 是 10%、20% 甚 至 是 40%。 那 个 时 候 ， 未 来 的 你 真 的 会 感谢 今天 未 
雨 绸 缪 的 自己 。 


谈 到 传承 规划 ， 笔 者 想起 一 个 案例 。 著 名 相声 表演 艺术 家 侯 泡 文 突然 去 
tt , 没有 留 下 任何 遗嘱 。 然 而 ， 其 女儿 却 因为 不 了 解 父 亲 的 资产 真实 状况 


无 法 有 效 继承 财产 ， 所 留 下 的 资产 也 都 不 知 去 向 ， 最 后 不 得 不 诉 诸 法 律 ， 
虽然 最 后 案件 以 和 解 方式 结案 ， 但 是 究竟 父亲 的 资产 是 多 少 、 是 否 仍然 有 
资产 被 他 人 不 当 占 有 ， 便 成 为 一 个 无 法 解 开 的 谜 。 


我 们 知道 ， 如 果 没 有 规划 ， 传 承 ( 继承 ) 当然 也 会 在 某 种 程度 上 发 生 ， 但 
是 效果 、 结 果 很 可 能 是 你 所 不 愿意 、 不 希望 看 到 的 。 对 于 资产 来 说 ， 也 许 
很 多 并 不 为 继承人 知晓 ， 因 此 无 法 找到 ， 那 就 谈 不 上 继承 ， 或 者 有 些 资产 
被 最 接近 、 了 解 该 资产 的 人 侵吞 ， 那 么 继承 人 也 无 法 获得 该 部 分 资产 。 而 
对 于 家 族 企业 来 说 ， 如 果 没 有 任何 妥当 的 、 科 学 的 传承 安排 ， 股 权 按 照 一 
般 性 的 继承 来 处 理 ， 那么 企业 的 命运 就 可 能 伴随 着 家 族 成 员 的 内 斗 、 企 业 
非 家 族 股 东 和 家 族 股 东 之 间 的 分 歧 而 逐渐 走向 豪 党 。 这 样 的 情况 一 旦 发 
生 ， 即 便 神 仙 也 难 救 。 所 以 ， 及 时 规划 与 否 ， 在 效果 上 可 谓 天 差 地 别 。 


第 三 ， 代 价 和 成 本 不 同 。 健 康 只 有 失去 了 ， 才 知道 它 的 重要 。 就 像 《 黑 天 
牲 》 的 作者 所 说 的 ， 预 防 比 治疗 更 重要 ， 但 预防 只 得 到 很 少 的 奖赏 ， 预 防 
不 被 人 们 所 重视 。 具 有 讽刺 意味 的 是 ， 对 于 预防 和 保健 ， 人 们 往往 音 冀 时 
间 和 人 金钱， 不 愿意 投入 ， 但 是 当 发 生 了 病灶 ， 则 一 下 子 “ 尺 慨 ? 起 来 ， 对 手 
术 、 各 种 治疗 可 以 不 计 成 本 ， 因 为 到 那个 时 候 终于 幅 然 醒悟 ， 这 些 钱 都 不 
算 什 么 ， 因 为 “生命 诚 可 贵 ”。 


当家 族 的 矛盾 升级 为 诉讼 ， 无 论 是 争夺 遗产 ， 还 是 在 家 族 企 业 中 争 权 夺 
利 ， 成 本 和 代价 都 是 高 昂 的 。 香 港 著 名 的 贸 记 酒家 甘 氏 两 兄弟 起 初 由 于 企 
业 战 略 方 向 产生 上 骨 上 峰 ， 最 终 一 方 要 求 分 道 扬 镰 ， 经 过 长 达 5 年 的 多 轮 法 律 
争战 ， 最 后 香港 终审 法 院 裁 决 对 企业 进行 清盘 分 产 。 争 执 的 代价 可 谓 高 
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致 了 香港 廉政 公署 在 2012 年 采取 行动 ， 拘 留 前 香港 政务 司 司 长 许 仕 仁 以 及 
公司 联席 主席 郭 炳 江 、 郭 烟 联 , 因 公 司 高 层 被 香港 廉政 公署 调查 影响 ， 香 
港 新 鸿 基地 产 股价 随 之 应 声 大 跌 ， 市 值 也 发 生 巨 额 蒸发 。2014 年 12 月 香 
港 法 院 做 出 判决 ， 许 仕 仁 8 项 控 罪 5 项 成 立 ; 郭 炳 江 3 项 控 罪 1 项 成 立 ; 郭 炳 
联 4 项 控 罪 均 不 成 立 。 那 么 被 称 为 香港 “世纪 贪 腐 案 ” 的 诉讼 律师 费 成 本 是 
多 少 呢 ? 辩 方 总 花费 接近 10 亿 港元 ， 控 方 讼 费 亦 达 2 亿 港 元 。 据 悉 ， 郭 炳 
江 一 人 的 律师 费 就 高 达 5 亿 港元 。 

写 完 上 述 文字 ， 相 信 无 须 蒙 述 提 前 规划 、 维 系 家 族 财富 安全 、 家 族 治 理 结 


构 健康 的 重要 性 ， 不 妨 及 时 、 果 断 行动 一 一 “要 让 未 来 的 你 感谢 今天 努力 
HAC”. 


1. 选 自 《纽约 客 》 漫 画集 ， 原 作者 William Hamilton , 创作 于 1990 年 ， 


选 自 The Complete Cartoons of The New Yorker,Robert 
Mankoff ( edit) , Black Dog & Leventhal,October 5 , 2004. 


6.3 内 容 为 王 : 现代 财富 传承 法 律 服务 的 构成 


就 像 人 们 对 于 财富 管理 和 私人 银行 缺乏 足够 的 了 解 一 样 ， 对 于 财富 管理 和 
传承 领域 的 法 律 服务 ， 究 竟 包 括 什 么 内 容 ， 即 便 对 于 中 国 大 多 数 的 法 律 专 
业 人 士 来 说 ， 也 还 是 新 兴 的 业务 领域 。 对 于 财富 新 贵 日 益 涌现 但 是 却 几 乎 
没有 财富 世家 的 中 国 来 说 ， 与 经 历数 代 传承 、 拥 有 丰富 财富 管理 法 律 经 验 
的 欧美 国家 相 比 ， 我 们 才刚 刚 起 步 。 


笔者 早年 在 纽约 一 家 大 型 律 所 工作 的 时 候 就 注意 到 ， 纽 约 曼 哈 顿 的 不 少 知 
名 律师 事务 所 ， 除 了 公司 并 购 、 资 本 市 场 、 诉 讼 、 和 税务、 知识 产权 等 业务 
部 门 之 外 ， 都 有 一 个 “Trust and Estate? ( 信托 和 财产 规划 ) 的 业务 部 门 。 

一 开始 认为 ， 大 型 的 律 所 还 有 这 么 一 个 和 主流 的 公司 业务 沾 不 上 什么 边 的 
部 门 ， 倒 是 颇 为 新 奇 。 后 来 才 逐 渐 了 解 到 ， 其 设置 的 目的 是 帮助 他 们 的 高 
端 个 人 客户 在 IPO、 并 购 套 现 等 流动 性 事件 (liquidity events ) 之 后 ,能 

够 享受 事务 所 提供 的 信托 和 财富 传承 方面 的 法 律 服务 ， 律 所 也 能 够 以 此 加 
深 与 客户 的 感情 、 增 强 客户 忠诚 度 。 


6.3.1 中 国 财富 管理 法 律 业务 的 演进 和 发 展 


随 着 中 国 〈 超 ) 高 争 值 人 群 的 增加 ， 中 国 在 财富 管理 和 传承 领域 的 法 律 服 
务 有 了 巨大 的 需求 和 发 展 空间 ， 而 这 个 领域 的 法 律 实践 严重 滞后 ， 能 够 满 
足 客户 的 法 律 需求 ， 尤 其 是 在 高 端 、 复 杂 的 筹划 需求 方面 ， 专 业 人 士 极为 
稀缺 。 


图 6-3 描 绘 的 是 中 国 私人 财富 法 律 服务 的 演进 过 程 ， 目 前 正 从 第 一 阶梯 逐 
步 走向 第 二 阶梯 ， 即 从 原来 的 以 继承 、 婚 姻 法 为 主 的 传统 家 事 法 律 ， 向 更 
高 端 和 复杂 的 法 律 业务 升级 和 转型 ， 参 与 的 法 律 专家 不 再 局 限于 婚姻 律 
师 、 继 承 律师 ， 而 是 增加 了 具有 国际 化 背景 的 税务 律师 、 公 司 律师 、 信 托 
律师 ,业务 从 单一 化 向 多 元 化 、 国 际 化 演变 。 而 法 律 服务 的 提供 商 ， 从 传 
统 的 小 规模 民事 法 律 业务 的 小 型 事务 所 ， 逐步 向 大 规模 的 、 国 际 化 的 商事 
律 所 转型 。 


3 复杂 架构 设计 和 家 族 治理 


图 6-3 中 国 私 人 财富 法 律 服务 的 演进 


具体 来 说 ， 在 第 二 阶梯 ， 随 着 现代 传承 工具 的 适用 ， 除 了 遗嘱 、 婚 姻 协 
议 、 生 前 赠与 之 外 ， 保 险 、 信 托 、 税 务 筹划 等 开始 引起 业界 的 关注 、 使 用 
和 推广 ， 而 到 了 第 三 阶梯 ， 则 包括 更 为 复杂 的 家 族 和 家 族 企业 的 治理 、 顶 
层 设 计 、 股 权 传 承 安排 等 ， 并 且 都 带 有 跨 境 因 素 ， 要 和 其 他 国家 及 地 区 的 
法 律 专业 人 士 进行 协同 与 合作 。 而 要 能 够 提供 这 样 全 面 的 法 律 服务 ， 单 一 
的 专业 律师 已 经 难以 满足 高 端 客户 的 复杂 要 求 ， 客 户 需要 的 是 由 一 位 资深 
律师 带 队 的 数位 不 同 领域 的 法 律 专家 提供 的 “专家 会 诊 型 法律 服务 。 


图 6-3 所 描述 的 三 个 “阶梯 ”, 反映 出 中 国 在 财富 管理 法 律 服务 的 “ 进 阶 ”过 
程 ， 实 践 中 ， 这 三 种 不 同 阶梯 、 类 型 的 服务 ， 还 会 并 存 。 笔 者 认为 ， 也 不 
宜 作 高 端 ” 低 端的 区 分 。 毕 竟 并 非 所 有 的 客户 都 需要 复杂 的 染 构 设计 和 家 
族 治理 的 安排 ; 对 于 普通 的 、 资 产 规模 相对 较 小 的 客户 ， 主 要 的 服务 仍 集 
中 在 传统 服务 方面 ， 并 不 一 定 会 使 用 很 多 的 传承 工具 。 而 了 解 不 同 的 选项 
和 可 能 性 ， 却 是 有 价值 的 。 


从 法 律 角度 看 ， 要 做 到 “有 效 传承" 搭建 安全 的 架构 、 对 家 族 和 家 族 企业 
进行 科学 的 治理 ， 实 现 财富 永 续 ， 将 必然 涉及 几 个 方面 的 核心 法 律 专业 领 
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6.3.2 私人 财富 管理 法 律 业 务 的 核心 内 容 


现 阶段 ， 私 人 财富 管理 的 法 律 业务 主要 包括 家 事 法 律 ， 与 家 族 企业 相关 的 
法 律 ， 信 托 和 税务 方面 的 法 律 ， 有 具体 如 图 6-4 所 示 。 


P 


企业 法 律 


公司 并 购 、 
融资 、 重 组 


有 效 传承 
安全 架构 
科学 治理 


图 6-4 私人 财富 管理 领域 的 法 律 业 务 
( 一 ) 家 事 法 律 
随 着 ( 超 ) 高 净值 客户 财富 安全 意识 、 法 律 意识 的 增强 ， 我 们 会 看 到 更 多 
的 人 士 寻找 专业 律师 帮助 起 草 遗 嘱 ， 准备 婚前 协议 ， 并 且 都 会 涉及 跨 境 因 
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(二 ) 企业 法 律 


绝 大 多 数 ( 超 ) 高 净值 个 人 都 有 自己 的 企业 ， 而 家 族 企业 的 传承 ， 尤 其 是 
股权 的 安排 ， 对 家 族 企业 、 资 产 进行 顶层 设计 ， 是 传承 领域 的 一 项 难点 。 
因此 ， 若 在 公司 和 资本 市 场 业务 方面 缺乏 经 验 ， 就 会 在 筹划 和 架构 设计 中 
存在 “盲点 ”， 难 以 发 现 问题 ， 也 就 会 在 解决 方案 的 设计 上 显得 捉襟见肘 。 


相当 数量 的 在 海外 上 市 的 中 国家 族 企业 安排 了 境外 的 信托 来 持 有 上 市 公司 
的 股份 。2009 年 11 月 19 日 龙湖 地 产 正 式 在 香港 联 交 所 挂牌 上 市 交易 ， 在 
此 之 前 的 2008 年 6 月 ， 创 始 人 吴 亚军 及 其 配偶 蔡 奎 分 别 设立 吴 氏 家 族 信 托 
和 和 蔡氏 家 族 信托 ， 通 过 该 信托 持 有 境外 拟 上 市 公司 的 股份 。 而 在 2012 年 
11 月 20 日 ， 龙 湖 地 产 公 关 发 言 人 向 媒体 确认 吴 蔡 二 人 已 经 正式 离婚 ， 同 
日 ， 龙 湖 股价 急 跌 超过 4%， 总 市 值 蒸发 超过 43 亿 港元 。 而 之 后 当 公 众 了 
解 到 两 人 在 上 市 公司 中 的 持 股 系 通过 两 只 家 族 基 金 分 别 持 有 ， 公 司 股权 结 
构 和 管理 将 不 会 受到 两 人 离婚 的 影响 ， 股价 在 经 过 两 天 连续 下 跌 之 后 止 跌 
回升 。 这 就 是 一 个 典型 的 集 公司 法 律 、 家 事 法 律 和 信托 法 律 于 一 体 的 安全 
架构 安排 。 从 公司 曾经 遭遇 蔡 发 而 后 又 “失而复得 ”的 43 亿 港元 的 市 值 来 
看 ， 这 个 安全 架构 可 以 说 就 值 43 亿 港元 ! 


另外 ， 在 探讨 传承 问题 的 时 候 ， 尤 其 当 二 代 无 心 或 者 无 力 接班 时 ， 那 么 就 
必然 需要 考虑 各 种 备 选 方 案 ， 例 如 ， 通 过 并 购 的 方式 退出 套现 ， 或 者 通过 
IPO 建 立 更 好 的 企业 治理 制度 并 且 引 进 职 业经 理 人 来 解决 接班 问题 ， 或 者 
通过 管理 层 杠 杆 收 购 的 方式 ， 这 时 ， 在 并 购 、 资 本 市 场 和 私募 股权 (PE) 
拥有 丰富 经 验 的 公司 律师 将 起 到 关键 性 的 作用 。 在 后 面 我 们 也 会 提 到 ， 如 
果 要 通过 信托 方式 设立 顶层 控股 结构 ， 则 必然 涉及 企业 的 重组 ， 这 也 会 需 
要 公司 律师 和 税务 律师 担当 重要 的 角色 。 


再 举 一 个 例子 ， 我 们 在 帮助 一 位 企业 家 进行 传承 方案 设计 时 ， 注 意 到 他 所 
拥有 的 一 家 价值 不 菲 的 企业 是 与 另 一 位 企业 家 共同 创立 、 经 营 ， 两 人 各 占 
股权 60% 和 40%。 任 何 一 方 去 世 就 会 面临 股权 继承 的 问题 。 而 由 于 该 企业 
的 行业 特点 ， 除 非 继 承 人 对 这 个 领域 有 着 多 年 的 经 验 ， 否 则 对 企业 的 贡献 
将 会 非常 有 限 ， 而 现金 清 退 的 方式 最 为 妥当 。 但 是 当 一 方 股东 意外 去 世 , 
另 一 方 股东 却 要 出 资 从 已 去 世 股 东 的 继承 人 手 里 收购 股权 ， 就 会 产生 两 大 
难题 : 一 是 股权 的 价值 评估 ， 如 果 各 方 对 公司 估 值 的 方式 未 达成 一 致 ， 对 
公司 的 运营 、 财 务 状况 都 不 了 解 的 继承 人 就 难以 准确 知晓 公司 的 实际 价 
值 ， 那么 该 继承 人 很 可 能 在 退出 套现 的 金额 上 上 吃亏。 二 是 公司 的 价值 不 
菲 ， 即 便 双 方 现在 订立 合同 ， 明 确 公司 价值 以 及 未 来 退出 的 价格 计算 方 
式 ， 要 让 收购 方 一 下 子 拿 出 数 亿 元 现金 从 去 世 股 东 的 继承 人 处 获得 股权 ， 
财务 压力 可 想 而 知 。 


遇 到 这 种 情况 ， 就 需要 律师 有 公司 法 律 与 并 购 业 务 方面 的 经 验 。 最 后 我 们 
的 设计 方案 的 组 成 部 分 之 一 ， 就 是 让 两 位 股东 互相 购买 人 寿 保险 ， 由 于 人 
寿 保 险 的 保险 金 赔付 〈 与 缴纳 的 保费 相 比 ) 具有 数 倍 放 大 功能 ， 这 样 可 以 


缓解 收购 一 方 的 现金 压力 。 同 时 我 们 在 股东 协议 以 及 公司 的 章程 文件 方面 
都 进行 特别 的 配套 性 安排 。 


(=) 信托 法 律 


目前 ， 以 现金 、 理 财产 品 为 标的 的 简单 信托 已 经 在 国内 开始 了 尝试 ， 而 对 
于 公司 股权 、 房 地 产 等 资产 ， 由 于 国内 信托 法 律 的 发 展 滞 后 ， 尚 无 法 在 国 
内 法 律 体系 下 有 效 实 施 ， 因 此 ， 使 用 境外 离 岸 信托 则 相对 更 为 普遍 。 这 就 
要 求 境 内 的 家 族 法 律 顾问 在 境外 信托 方面 要 有 基本 的 知识 ， 并 有 能 力 与 境 
外 信托 公司 、 信 托 方面 的 法 律 顾问 进行 合作 ， 做 到 无 缝 衔接 。 


为 了 确保 信托 的 有 效 设立 ， 避 免 将 来 遭遇 法 律 合 规 性 挑战 ， 即 便 该 信托 在 
境外 设立 ， 中 国境 内 法 律 顾问 的 作用 仍 不 可 小 凯 。 一 方面 ， 设 立信 托 需 要 
婚姻 、 家 事 方面 的 律师 从 中 国法 律 的 角度 给 予 意见 ， 避 免 出 现 示 经 配偶 同 
意 转移 夫妻 共同 财产 的 情形 而 导致 置 入 信托 的 资产 合法 性 存疑 。 另 一 方 
面 ， 如 果 海 外 信托 包含 了 境内 资产 ， 尤其 是 股权 、 房 地 产 ， 那 么 必然 涉及 
资产 重组 、 中 国境 内 有 关 跨 境 并 购 、 外 管 登记 合 规 等 方面 的 问题 ， 此 时 就 
需要 熟悉 跨 境 并 购 、 重 组 方面 的 公司 律师 的 介入 。 与 此 同时 ， 还 需要 税务 
法 律 专家 对 上 述 架构 提出 意见 和 建议 。 


(四 ) 税务 法 律 


如 上 文 所 提 太 的 ， 无 论 是 海外 信托 的 设立 ， 还 是 企业 的 重组 ， 资 产 的 置 
换 ， 都 需要 税务 专家 的 指导 。 另 外 ， 由 于 越 来 越 多 的 ( 超 ) SEALE 
全 球 进行 了 资产 配置 ， 有 的 也 进行 了 移民 ， 这 些 都 会 产生 涉及 不 同 国家 和 
地 区 的 “税务 后 果 ”( tax implications ) 。 如 果 没 有 这 方面 的 提前 设计 和 安 
排 ， 那 么 未 来 所 要 支付 的 “学 费 ” 绝 对 不 是 一 个 小 数字 。 以 海外 置业 所 需要 
缴纳 的 房地产 继承 过 户 税 负 为 例 , 包括 美国 (取决 于 各 州 的 规定 ) 在 内 的 
不 少 发 达 国 家 对 房地产 所 有 人 死亡 而 发 生 的 继承 ， 一 般 会 征收 高 达 40% 的 
遗产 税 。 而 有 的 人 士 移民 后 才 知 道 自己 的 所 有 财产 可 能 面临 被 全 球 征 税 的 
风险 ， 而 银行 也 有 法 律 义 务 披露 其 资产 状况 ， 财 产 即 便 在 境外 、 离 岸 地 ， 
也 面临 无 处 藏身 的 境地 ， 都 有 可 能 在 未 来 被 课 税 。 


上 述 内 容 ， 只 是 对 复杂 的 财富 管理 和 传承 筹划 的 法 律 服务 所 作 的“ 管 中 宅 
鹏 ”了 式 的 介绍 。 实 践 中 ， 随 着 资产 规模 的 扩大 和 复杂 程度 的 增加 ， 法 律 解 
决 方案 的 设计 和 创新 难度 也 会 随 之 提高 。 而 除 上 述 四 个 板块 之 外 ， 可 能 还 
需要 其 他 细 分 领域 的 法 律 专家 ， 例 如 保险 、 银 行 和 地 产 金融 等 。 


专业 化 的 分 工 、 无 缝 的 衔接 和 协同 、 国 际 化 的 团队 和 布局 、 高 效 的 沟 


通 能 力 、 解 决 方案 的 创新 能 力 ， 对 于 担当 好 一 流 的 私人 财富 法 律 顾问 
或 家 族 法 律 顾问 ， 都 是 十 分 天 键 的 。 


综 上 所 述 ， 专 业 化 的 分 工 、 无 缝 的 衔接 和 协同 、 国 际 化 的 团队 和 布局 、 高 
效 的 沟通 能 力 、 解 决 方案 的 创新 能 力 ， 对 于 提供 优质 的 私人 财富 管理 方面 
的 法 律 服务 ， 对 于 担当 好 一 流 的 私人 财富 法 律 顾问 或 家 族 法 律 顾问 ， 都 是 
十 分 关键 的 。 


6.4 如 何 成 为 一 名 卓越 的 私人 财富 法 律 顾问 


根据 财富 管理 客户 需要 的 法 律 服务 ， 可 以 分 为 两 大 类 型 : 第 一 类 是 “任务 
型 ?工作 ， 第 二 类 是 “战略 型 ”工作 。“ 任 务 型 ”工作 可 能 是 对 于 其 个 具体 的 需 
求 或 方案 进行 法 律 上 的 设计 、 论 证 、 细 化 和 执行 ， 律 师 的 工作 围绕 具体 的 
任务 展开 ; “战略 型 ?工作 往往 界限 不 明晰 ， 甚 至 需要 家 族 法 律 顾 问 自 己 来 
界定 ， 这 明显 更 具有 挑战 性 ， 也 会 更 具有 价值 ， 亦 需要 律师 更 多 地 了 解 家 
族 事务 。 

很 多 时 候 ， 当 “任务 ”成功 完成 ， 客 户 也 会 提供 一 些 更 高 难度 的 “任务 ”, 或 
者 ， 客户 在 逐渐 建立 对 律师 信任 的 基础 之 上 ,让 律师 承担 更 多 的 “战略 
性 ”职责 。 

对 于 如 何 成 为 一 个 卓越 的 家 族 法 律 顾问 ， 笔 者 认为 ， 需 要 做 好 以 下 5 个 方 
MYL ( 见 图 6-5 ) 。 家 族 客户 交 给 律师 的 工作 越 具 有 “战略 性 ”,， PAZ 
师 越 需要 在 这 5 个 方面 进行 深耕 和 打磨 ， 方 能 为 客户 提供 高 效 和 出 色 的 服 


务 。 
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图 6-5 卓越 法 律 顾问 需 具备 的 五 大 素养 


第 一 ， 必 须 不 断 成 长 精进 。 在 现今 这 个 快速 发 展 的 全 球 化 信息 时 代 ， 竞 争 
日 益 激烈 ， 不 进 则 退 ， 如 果 不 能 够 在 知识 的 广度 和 深度 上 不 断 完善 自己 ， 
那么 往往 难以 满足 客户 的 需求 ， 因 为 客户 遇 到 的 问题 ， 往 往 是 新 问题 ， 需 
要 新 知识 来 提供 新 的 解决 方案 。 


第 二 ， 必 须 学 会 合作 和 协同 。 人 无 完 人 ， 一 定 要 了 解 自 己 的 短 板 和 盲点 ， 
并 且 不 时 通过 自己 的 合作 伙伴 、 人 肪 网络 ， 建 立 起 自己 的 战略 合作 伙伴 天 
系 ， 通 过 合作 为 客户 提供 最 佳 的 方案 ， 而 不 是 硬 着 头皮 在 自己 并 不 熟悉 的 
专业 领域 “ 硬 打 ”。 


一 个 人 可 能 在 某 些 领域 相当 精通 ， 但 不 可 能 万 事 精 通 。 家 族 法 律 事务 涉及 
公司 法 、 税 法 、 信 托 法 、 继 承 法 、 婚 姻 法 等 多 个 领域 ， 聪 明 的 家 族 法 律 顾 
问 应 该 知道 如 何 联 合 其 他 专家 的 力量 ( 包括 境内 外 其 他 律师 、 其 他 事务 
所 ， 并 把 他 们 视 为 合作 伙伴 ) ， 来 一 起 完成 复杂 艰难 的 项 目 。 


不 要 不 懂 装 懂 ， 如 果 你 试图 不 懂 涂 懂 ， 那么 客户 往往 也 是 识破 但 不 点 破 ， 
但 是 最 终 不 会 委 你 以 重任 。 相 反 ， 当 你 以 包容 、 分 享 、 给 予 和 协作 的 态 
度 ， 聘 请 、 组 建 专家 团队 ， 客 户 只 会 对 你 认真 、 诚 恳 的 态度 倍加 赞赏 ， 而 
你 也 可 以 通过 和 专家 的 合作 学 习 ， 掌 握 重 要 的 知识 和 技能 ， 提 升 自 己 的 业 
务 能 力 和 水 平 。 


第 三 ， 沟 通 能 力 非常 天 键 ， 这 包括 善于 聆听 和 提问 的 能 力 。 第 一 步 是 

解 ， 家 族 企业 选择 律师 并 不 要 求 律师 的 知识 储备 量 有 多 大 ， 但 一 定 要 和 家 
族 企业 管理 层 秉持 相同 的 价值 观念 ， 理 解 并 尊重 家 族 企业 文化 。 这 需要 了 
解 企业 的 文化 及 创始 家 庭 的 核心 价值 如 何在 管理 中 发 挥 作用 ， 包 括 与 管理 
者 沟通 的 方式 。 第 二 步 是 要 善于 提问 ， 了 解 客户 的 想法 ， 而 不 要 急于 把 自 
己 的 工具 、 方 案 向 客户 兜售 。 第 三 步 则 要 善于 把 深奥 抽象 的 法 律 原 则 转化 
成 通俗 易 懂 的 日 常 语 言 ， 能 够 让 客户 充分 理解 ， 达 到 高 效 的 沟通 。 


很 多 时 候 ， 客 户 的 想法 自己 也 不 清楚 ， 或 者 并 不 成 熟 ， 所 以 ， 我 们 往往 还 
会 通过 问卷 的 方式 与 客户 进行 深入 访谈 。 在 为 客户 提供 包括 设计 和 起 草 家 
族 宪法 ( 亦 称 “ 家 族 宪章 ”) 之 类 的 服务 时 ， 通 过 问卷 了 解 客 户 的 真实 意图 
是 一 个 非常 好 的 方法 。 


不 同 的 家 族 其 沟通 方式 也 会 不 同 。 有 些 家 族 习 惯 比较 低调 的 沟通 方式 ， 比 
如 私下 的 口头 沟通 ( 面对面 ， 或 者 电话 等 其 他 方式 ) ， 很 少 会 形成 书面 的 
文件 。 有 些 则 喜欢 使 用 大 量 的 书面 文件 交流 ， 例 如 邮件 和 备忘录 ， 这 些 文 
件 会 清楚 地 列举 事实 情况 、 可 供 选 择 的 做 法 以 及 起 草 人 的 意见 。 法 律 顾问 
应 当 对 整个 家 族 喜 欢 或 者 惯常 的 交流 方式 保持 一 定 的 敏感 度 。 


如 果 法 律 顾 问 被 邀请 加 入 家 族 管理 层 (例如 家 族 董事 会 ) ， 也 就 是 担任 战 


略 性 的 角色 ， 那 么 他 (她 ) 就 应 当 全 方位 地 、 积 极 、 深 入 地 了 解 客户 ， 对 
企业 内 部 的 法 律 顾问 而 言 尤 其 如 此 。 


第 四 ， 风 险 控制 。 法 律 工 作 的 核心 内 容 之 一 就 是 进行 风险 管理 和 控制 。 所 
以 ， 这 是 家 族 法 律 顾问 的 基本 工作 ， 但 是 ， 因 为 财富 管理 和 传承 方面 的 工 
作 较 为 复杂 ， 要 能 够 发 现 和 评估 风险 ， 并 且 能 够 将 可 能 涉及 的 法 律 风险 与 
可 以 考虑 的 解决 方案 都 呈现 在 家 族 的 决策 者 、 董 事 会 面前 ， 这 是 一 项 富有 
挑战 性 的 工作 。 


除 此 之 外 ， 家 族 法 律 顾 问 还 要 关注 另 一 项 风险 ， 就 是 如 何 保护 自己 。 家 族 
内 部 、 管 理 层 内 部 之 间 利 益 存 在 着 差异 ， 不 同 的 家 族 成 员 都 可 能 会 向 家 族 
法 律 顾 问 示 好 ， 以 获得 一 些 保密 的 信息 ， 或 者 要 求 其 在 帮派 斗争 中 “站 

队 ”, 或 者 家 族 成 员 可 能 向 这 位 家 族 法 律 顾问 寻求 < 法律 咨询 ”，, 这 在 表面 上 
好 像 无 可 厚 非 ， 但 是 如 果 涉 及 家 族 整 体 利益 ， 一 旦 法 律 顾问 随便 发 表意 
见 ， 就 会 给 自己 带 来 很 大 的 麻烦 甚至 灾难 。 


第 五 ， 拥 有 智慧 、 积 极 创新 。 家 族 法 律 顾问 要 想 真 正成 为 家 族 领袖 最 为 信 
赖 的 左 膀 右 辟 ， 甚 至 进入 家 族 的 核心 圈 ， 那么 他 ( 她 ) 的 智慧 必须 超越 法 
律 本 身 。 面 对 各 类 “清官 难 断 ”的 家 务 事 、 企 业 事 ， 家 族 法 律 顾 问 必须 保持 
清醒 和 冷静 的 头脑 ， 能 够 在 法 律 之 外 ， 用 智慧 为 客户 创造 价值 。 


与 此 同时 ， 家 族 法 律 顾问 需要 说 言 慎 行 ， 自 己 即 便 博览 群 书 ， 见 多 识 广 ， 
也 可 能 无 法 直接 为 企业 的 发 展 及 战略 创新 提供 像 麦肯锡 咨询 公司 那样 的 商 
业 和 管理 咨询 服务 ， 所 以 律师 应 该 及 时 与 客户 沟通 ， 避 免 被 过 高 期 望 ， 最 
终 产生 很 大 的 落差 而 导致 客户 失望 。 


家 族 法 律 顾问 要 做 得 出 色 到 位 ， 就 要 善于 聆听 和 观察 ， 对 于 事物 的 分 析 能 
够 深入 透彻 、 举 一 反 三 ， 具 有 超 强 的 分 析 和 逻辑 思辩 能力 ; HARAY 
重 ， 几 事 能 够 举重 若 轻 ， 还 拥有 超 强 的 场面 控制 能 力 ， 而 且 似 乎 总 能 有 让 
人 折服 的 化 解 危机 、 解 决 各 种 问题 的 神奇 能 力 。 


要 达到 这 个 境界 ， 家 族 法 律 顾问 和 财富 管理 方面 的 私 行 专业 人 士 一 样 ， 一 
方面 ， 要 通过 向 业内 和 业 外 的 高 人 、 资 深信 士 学 习 ， 学 习 那 些 “ 大 音 希 
声 、 大 象 无 形 ” 的 智慧 ; 另 一 方面 ， 则 要 依靠 自己 永 不 间断 地 学 习 、 锯 炼 
来 成 长 和 进步 ， 这 包括 自己 的 灵 修 和 精神 追求 ， 尤 其 是 在 心理 学 、 行 为 科 
学 方面 的 学 习 和 提升 。 作 为 专业 人 士 ， 你 的 格局 、 修 养 和 心绪 的 管理 不 能 
输 给 你 的 客户 。 


第 7 章 财富 保护 与 传承 的 法 律 工具 


在 中 国 ， 许 多 ( 超 ) 高 净值 个 人 都 希望 自己 去 世 后 能 把 资产 留 给 杀人 ， 人 也 
想当然 地 认为 按照 《继承 法 》 依 法 继承 家 产 没有 什么 好 担心 的 。 然 而 ， 相 
当 数 量 的 案例 和 教训 表明 , 资产 管理 、 保 护 、 传 承 领域 的 风险 不 可 小 筑 。 
由 于 传承 安排 的 疏忽 ， 不 仅 会 导致 资产 灭失 、 被 侵占 ， 还 会 带 来 家 族 继承 
人 之 间 的 争斗 ， 让 家 人 精疲力竭。 本 章 将 通过 一 系列 的 案例 分 析 ， 探 讨 传 
承 中 最 容易 被 忽视 的 问题 和 风险 ， 同 时 介绍 优化 传承 安排 的 一 些 方法 和 工 
A, 


7.1 关于 继承 : 应 对 财富 的 沙漏 


Leave the children enough money so that they would feel they could do 
anything,but not so much that they could do nothing. 


留 给 孩子 的 财富 足以 让 他 们 可 以 追求 他 们 想 要 追求 的 任何 梦想 ， 但 是 却 还 
不 足以 让 他 们 可 以 完全 闲 云 野 鹤 、 无 所 事 事 。 


沃 伦 :巴菲特 ( Warren Buffett ) 


遗嘱 应 当 是 最 早 的 财富 管理 工具 ， 起 源 于 3000 年 前 的 埃及 ， 在 中 世纪 的 欧 
洲 大 陆 开 始 进入 易 盛 时 期 。 那 时 大 部 分 权贵 家 族 都 有 自己 的 私人 律师 ， 订 
立 遗 嘱 往 往 是 这 些 律 师 工 作 内 容 的 重要 一 部 分 。 工 业 革命 以 后 ， 随 着 财富 
的 快速 增长 和 集聚 ， 有 关 财 富 管理 和 传承 的 法 律 服务 也 随 之 得 以 扩大 和 发 
展 ， 除 了 传统 的 内 容 之 外 ， 还 派生 出 与 税务 筹划 、 家 族 办 公 室 、 家 族 投 资 
有 关 的 新 领域 。 


而 到 了 今天 ， 随 着 保险 、 信 托 等 工具 的 出 现 ， 税 务 的 复杂 程度 增加 ， 以 及 
移民 、 跨 境 居 留 的 因素 ， 继 承 、 传 承 都 不 再 是 简单 的 遗嘱 订立 工作 。 


7.1.1 以 史 为 镜 : 让 人 扼腕 的 遗产 之 争 


由 于 历史 、 文 化 、 经 济 发 展 阶段 等 原因 ， 中 国 财富 家 族 的 传承 法 律 意识 相 
对 薄弱 ， 不 少 人 士 对 于 遗嘱 这 样 的 基本 法 律 文件 ， 仍 停留 在 不 写 或 者 不 寻 
求法 律 专业 人 士 的 协助 而 自己 瞎 写 的 阶段 。 


(一 ) 梦 露 遗嘱 的 局 示 


遗嘱 、 信 托 等 传承 安排 一 方面 设计 复杂 ， 另 一 方面 也 有 法 律 所 要 求 的 形式 
要 件 〈 否则 可 能 面临 无 效 后 果 ) ， 所 以 ， 除 非 存 在 紧急 状态 ， 这 些 重要 法 
律 文件 ， 都 应 请 专业 的 法 律 人 士 起 草 。 


Mee et ee 


由 于 服用 过 量 安眠 药 ， 好 莱 坞 著名 影星 玛丽 莲 - 梦 露 去 世 时 年 仅 36 岁 。 据 说 
梦 露 的 母亲 和 外 祖母 的 晚年 都 是 在 精神 病院 中 度 过 。 梦 赴 在 遗嘱 中 为 “ 抚 
养 我 的 母亲 格拉 迪 斯 和 另 一 个 杀 属 ?而 设立 了 一 个 资产 为 10 万 美元 的 信 
托 。 那 笔 信托 财产 的 剩余 部 分 以 及 剩余 全 部 财产 的 25% 留 给 了 梦 露 的 精神 
治疗 专家 玛丽 安 : 克 里 斯 医生 ，“ 这 笔 费用 将 用 于 她 所 选 定 的 精神 治疗 所 或 


机 构 进一步 开展 治疗 工作 。” 


梦 露 在 遗嘱 中 将 个 人 物品 以 及 资产 中 的 相当 部 分 留 给 了 她 最 尊敬 的 人 一 一 
富有 传奇 色彩 的 表演 老师 李 . 斯 特 罗 斯 伯 格 。 她 在 遗嘱 中 写 道 : “我 把 我 所 

有 的 个 人 物品 和 衣物 赠与 李 . 斯 特 罗 斯 伯 格 ， 如 果 他 先 于 我 去 世 ， 那 么 就 赠 
给 以 下 署名 的 我 的 遗嘱 执行 人 ， 而 我 的 意愿 即 是 ， 由 他 全 权 将 我 的 遗产 在 
我 的 朋友 、 同 事 和 我 热爱 的 人 中 分 配 。” 


除 此 之 外 ， 欧 露 把 主要 的 “账面 结余 ”, 或 50% 的 全 部 财产 作为 礼物 留 给 
她 的 偶像 。 


我 剩余 的 所 有 财产 .……. 我 计划 作 如 下 赠与 : 


(a) 赠 给 梅 - 瑞 斯 金额 4 万 美元 或 我 剩余 总 财产 的 25% ， 以 金额 更 少 的 那个 
为 准 ; 


Cb) 按照 我 刚 立 下 的 遗嘱 中 的 第 五 款 Cd) ， 将 账面 剩余 的 25% 留 给 玛丽 
安 医生 使 用 。 


Cc) 将 整个 资产 结余 留 给 李斯 特 罗 斯 伯 格 。 


显然 这 份 遗嘱 是 经 过 专业 律师 的 把 天 而 拟定 的 。 一 方面 ， 针 对 没有 行为 能 
力 的 条 人 【例如 梦 露 的 母亲 ) ， 没 有 通过 直接 的 财产 继承 、 给 付 的 方式 , 

而 是 借 信 托 来 保证 传承 ， 足 可 见 信 托 这 一 人 性 化 工具 的 作用 。 另 一 方面 ， 

针对 遗嘱 中 常见 的 资产 和 继承 人 、 受 遗赠 人 的 不 确定 性 ， 遗 嘱 的 条 款 都 有 
相应 的 安排 。 例 如 “ 赠 给 梅 - 瑞 斯 金额 4 万 美元 或 我 剩余 总 财产 的 25%， 以 两 
者 更 少 者 为 准 ”, 由 于 无 法 判断 立 遗 嘱 人 ( 梦 露 ) 和 受 遗 赠 人 的 死亡 先 

后 ， 遗嘱 中 也 规定 了 “如 果 他 先 于 我 去 世 ， 那么 就 赠 给 .…...” 的 内 容 ， 一 看 
就 知道 出 自律 师 手笔 。 


梦 露 的 死因 已 经 成 为 历史 之 谜 。 但 是 好 在 由 于 专业 律师 的 帮助 ， 通 过 遗嘱 
她 对 财富 进行 了 适当 的 安排 ， 免 于 死 后 财产 所 托 非 人 的 遗憾。 


(Z) 中 国名 人 和 富豪 身后 的 继承 风波 


| 案例 7-1 | amoran 


2007 年 6 月 ， 侯 耀 文 突 发 心脏 病 狂 死 , 由 于 生前 并 未 订立 遗嘱 ， 导 致 
身后 财产 面临 纠纷 。 侯耀文 长 女 侯 瑛 称 ， 父 亲 去 世 后 ， 所 谓 的 遗产 ， 
自己 仅见 到 一 部 车 和 一 处 含有 欠 贷 的 房产 ( 玫瑰 园 别墅 ) ， 对 于 父 杀 


遗产 究竟 有 多 少 她 并 不 清楚 。 


2009 年 2 月 ， 侯 瑛 将 其 妹妹 起 诉 到 法 院 ， 目 的 是 为 了 调查 父亲 名 下 的 
遗产 情况 。 随 后 ， 侯 瑛 又 提出 申请 ， 要 求 变更 、 追 加 被 告 。 新 的 诉状 
中 ， 侯 瑛 及 其 妹妹 为 原告 ; 侯 炮 华为 第 一 被 告 ， 侯耀文 的 生前 好 友和 牛 
某 某 为 第 二 被 告 ， 修 泡 文 弟子 郭 某 某 则 为 第 三 被 告 。 


修 开 称 ， 她 从 法 院 的 调查 取证 中 得 知 ， 牛 某 某 取 走 其 父 名 下 多 笔 银 行 
巨 款 ， 郭 某 某 夫妇 二 人 使 用 私家 车 辆 和 搬家 公司 ， 先 后 拉 走 了 玫瑰 园 
别墅 的 所 有 物品 。 修 瑛 认为 这 种 行为 侵害 了 他 们 姐妹 俩 的 财产 继承 
权 。 


2010 年 5 月 27 日 ， 北 京 市 西城 区 法 院 组 织 原 被 告 双方 ， 对 侯耀文 的 生 
前 物品 进行 了 首次 全 面 清 点 ， 法 院 查 明 的 侯耀文 银行 存款 仅 有 100 多 
万 元 ， 而 且 大 多 都 被 牛 某 某 取 走 。 扑 朔 迷离 的 侯耀文 遗产 纠纷 愈 演 愈 


PANSY) 


最 后 侯 瑛 与 开发 商 达 成 协议 ， 将 玫瑰 园 别墅 退回 开发 商 ， 由 此 了 结 与 
银行 之 间 的 债务 纠纷 。 侯 耀 文 购 买 玫瑰 园 别墅 时 的 价格 在 800 万 元 左 
右 ， 而 目前 市 值 约 在 2500 万 元 左右 。 关 于 这 份 协议 的 内 容 ， 侯 瑛 的 律 
师 陈 旭 表 示 “ 保 密 ， 绝 对 不 能 说 "2010 年 8 月 20 日 ， 伪 持 了 三 年 多 的 
侯耀文 遗产 案 终 于 有 了 结果 ， 修 耀 华 与 侄女 侯 瑛 在 和 解 协议 书 上 签 
字 ， 就 侯耀文 骨灰 何 时 安葬 、 遗 产 如 何 处 理 等 天 键 问 题 达成 一 致 。 这 
场 热 亲 了 3 年 之 久 的 “侯耀文 遗产 案 ”， 终于 宣告 结束 。 


之 所 以 会 有 这 么 多 错综复杂 的 人 物 关系 和 眼花 线 乱 的 故事 情节 ， 最 根本 的 
原因 在 于 侯 净 文 没有 立 下 遗嘱， 和 遗产 范围 不 明确 ， 给 遗产 继承 带 来 了 极 大 
的 变数 。 


由 于 侯耀文 的 两 段 婚姻 都 以 离婚 收场 ， 而 两 个 女儿 又 分 别 跟着 母亲 生活 ， 
所 以 身 为 法 定 继承 人 的 女儿 对 父亲 的 财产 情况 知之 甚 少 。 坊 间 传 闻 侯 粮 文 
身后 留 下 8000 万 的 遗产 ， 但 是 侯 开 姐妹 看 到 的 只 有 玫瑰 园 高 额 的 房贷 。 当 
欠 贷 的 银行 对 她 们 提出 诉讼 后 ， 更 是 把 她 们 逼 上 了 绝路 .…… 姐 姐 侯 瑛 只 有 
通过 起 诉 妹妹 的 方式 请 法 院 对 父亲 名 下 的 财产 进行 调查 ， 但 在 司法 实践 
中 ， 这 样 的 调查 能 够 取得 的 证 据 十 分 有 限 。 


| 案例 7-2 | 王永庆 家 族 的 遗产 风波 


2008 年 10 月 15 日 ， 王 永 庆 因 心肺 衰竭 去 世 ， 身 后 没有 留 下 遗嘱 。 之 
后 四 年 间 家 族 中 至 少 发 生 了 六 起 和 遗产 有 关 的 法 律 行动 、 诉 讼 。2008 


年 四 房子 女 罗 雪 负 等 要 求 认 祖 归 宗 继承 遗产 ， 同 年 ， 二 房 长 子 ( 亦 是 
大 房 养 子 ) 王 文 洋 要 求 公布 王永庆 全 部 遗产 。 


2009 年 三 房 李 宝珠 提起 诉讼 要 求 确 立 与 王永庆 的 合法 配偶 关系 ， 同 年 
王 文 洋 在 美国 新 泽 西 州 高 等 法 院 递 状 要 求法 官 公布 王永庆 遗产 总 额 ， 
同时 指定 其 为 遗产 管理 人 。 


2011 年 大 房 王 月 兰 之 后 针对 王永庆 在 美国 的 信托 基金 财产 委托 美国 律 
师 诉 请 将 该 笔 基 金 约 400 亿 新 台币 恢复 为 王永庆 遗产 ， 同 年 12 月 ， 王 
文洋 在 香港 高 等 法 院 提 出 诉讼 ， 认 为 王永庆 在 港 的 资产 合计 傅 40 亿 美 


元 ， 也 都 应 纳入 父亲 遗产 中 。 


这 难道 是 王永庆 在 企业 传承 上 的 百 密 一 疏 ? 从 公开 报道 来 看 ， 在 王孙 
庆 没 有 留 下 遗嘱 的 情况 下 ， 在 台湾 已 公布 的 遗产 (股票 ) 为 570 亿 新 
台币 。 在 美国 ， 王 文洋 经 过 7 个 月 搜集 、 查 阅 各 项 文件 ， 终 于 拼 出 了 
一 份 父 亲王 永 庆 在 美国 留 下 的 遗产 : 81 亿 美元 ， 相 当 于 2648 亿 新 台 

, 是 留 在 台湾 遗产 的 4.6 倍 。 这 笔 庞 大 财产 ， 在 王永庆 的 精心 安排 
下 ， 从 2001 年 开始 至 2005 年 ， 都 已 经 交付 信托 ， 而 王 文 洋 不 在 信托 
的 管理 人 中 。 从 信托 背后 看 出 台 塑 真正 的 接班 人 是 他 的 两 个 女儿 王 瑞 
华 (三 房 所 生长 女 )、 王 瑞 瑜 (三 房 所 生 次 女 ) 及 两 名 侄子 王 文 渊 、 
王 文 潮 。 这 个 布局 的 两 大 核心 内 容 是 : 第 一 ， 传 二 女 二 侄 ， 只 问 信任 
PHREN. ANEA T EKEREN EXM, EK 
庆 邓 生子 女 中 只 传 给 长 期 待 在 身边 能 信任 的 王 瑞 华 、 王 瑞 瑜 ; 第 二 ， 
股权 更 集中 ， 利 用 庞大 的 美国 资产 控制 台 塑 四 宝 ( 台 塑 石化 、 台 塑 、 
南亚 、 Eb) 的 股权 。 rs ue ray ,王永庆 又 希望 所 有 子女 都 放弃 
丰产 。 原 本 依照 规划 ,10 个 子女 ( 含 王 永 庆 收养 的 土 瑞 纪 ) 都 必须 签 
名 放弃 遗产 ， 按 照 王永庆 生前 的 心愿 ， 所 有 财产 都 捐 给 公益 ， 但 尚 不 
清楚 在 王永庆 去 世 之 前 ， 究竟 有 几 位 子女 签署 了 这 样 的 弃权 文件 ， 而 


这 样 的 文件 在 法 律 上 又 具有 何等 效力 。 


遗憾 的 是 ， 由 于 身后 既 没 有 留 下 遗嘱 ， 也 没有 任何 家 族 治 理 的 安排 ， 
家 族 的 资产 究竟 有 多 少 ， 王 永 庆 的 真实 想法 究竟 如 何 ， 都 是 一 个 谜 。 

而 被 “ 蒙 在 鼓 里 ”的 长 子 〈 或 者 任何 其 他 家 族 成 员 ) 只 得 通过 诉讼 的 方 
式 才能 搞 清楚 实际 为 部 分 家 族 成 员 所 控制 的 遗产 究竟 有 多 少 ， 从 而 维 
护 自 己 的 正当 合法 权益 。 


所 以 王永庆 的 传承 安排 ， 不 能 说 毫 无 筹划 ， 但 是 似乎 只 是 做 了 一 部 

分 ， 还 有 一 部 分 没有 完成 就 已 经 仙 逝 。 海 外 的 信托 是 否 为 公益 信托 ? 
这 些 指定 的 接班 人 究竟 是 否 也 是 受益 人 、 继 承 人 ? 他 们 签署 的 放弃 遗 
嘱 的 文件 究竟 是 否 生效 ”多少 遗 产 被 置 入 信托 ， 多 少 在 信托 之 外 而 可 


继承 ? 这 些 问 题 都 留 给 人 们 无 限 猜 测 和 脐 想 。 


基于 以 上 两 个 案例 ， 若 没有 遗嘱 ， 结 果 便 是 : 第 一 ， 在 拥有 较 多 资产 的 情 
况 下 ， 如 果 没有 对 资产 进行 盘点 ， 即 便 没有 被 恶意 侵占 ， 也 会 “说 不 清 、 
道 不 明 ”, 后 代 无 法 找到 而 导致 事实 上 的 “ 火 失 ”, 这 是 非常 遗憾 的 。 第 二 ， 
遗嘱 的 根本 作用 在 于 反映 财产 所 有 权 人 的 真实 意志 ， 法 定 继承 只 是 没有 遗 
嘱 的 情况 下 "没有 办 法 的 办 法 ”。 如 果 没 有 通过 书面 形式 反映 真实 意愿 ， 轻 
则 遗产 分 配 不 如 意 ， 重 则 遭 人 山 饥 ， 杀 友 一 无 所 获 。 第 三 ， 继 承 安排 并 不 
只 是 一 纸 遗 嘱 (当然 没有 遗嘱 就 更 为 糟糕 ) ， 最 好 还 能 设置 遗嘱 执行 人 。 
如 果 逝 者 早已 安排 律师 (或 者 其 他 可 信赖 的 遗嘱 执行 人 ) 在 其 亡故 之 后 的 
第 一 时 间 保 护 好 资产 ， 那么 就 可 以 避免 绝 大 部 分 继承 风险 。 


在 拥有 较 多 资产 的 情况 下 ， 如 果 没 有 对 资产 进行 盘点 ， 即 便 没有 被 
意 侵占 ， 也 会 “说 不 清 、 道 不 明 ”, 后 代 无 法 找到 而 导致 事实 上 的 “天 


(=) ERRERA MeN ER 


前 文 提 到 没有 遗嘱 酿 成 了 传承 的 赤 剧 ， 那 么 有 了 遗嘱 是 否 就 可 以 高 枕 无 忧 
We ? 


| 案例 7-3 | EARRAS EMM! 


2013 年 10 月 28 日 ， 是 霍英东 逝世 7 周年 忌日 。 同 一 天 ， 其 家 族 争 产 案 
在 香港 高 等 法 院 进 行 聆 讯 。 这 应 该 是 霍英东 最 不 想 看 到 的 一 幕 ， 之 前 
霍 家 人 给 外 人 感觉 一 直 是 平静 和 睦 的 ， 香 港 的 名 流 们 也 认为 霍英东 的 
身后 安排 很 稳妥 。 


霍英东 同 很 多 妻 朗 成 群 的 香港 富豪 一 样 ， 有 3 房 太 大 13 名 子女 。 他 也 
深 知 家 族 内 斗 产生 的 弊端 ， 早 在 1978 年 他 55 多 的 时 候 就 立 好 了 遗 
R, 规定 三 房 配 偶 子 女 都 是 遗产 受益 人 ， 在 他 死 后 20 年 内 都 不 可 分 配 
剩余 的 遗产 ， 而 是 按 月 支付 定额 生活 费 给 名人。 遗嘱 中 ， 他 指定 妹 
妹 、 妹 夫 霍 幕 勤 夫妇 ， 以 及 长 房 两 个 儿子 霍 震 寰 、 霍 震 宇 作为 遗产 执 
行人 。 


霍 美 东 看 似 慨 帖 的 遗嘱 竟 示 能 阻止 家 族 后 人 逐 利 争 产 。2011 年 年 底 ， 
表面 一 直 “ 风 平 浪 静 ” 的 霍 家 曝 出 财产 纷争 。 长 房 三 子 霍 震 宇 在 香港 高 
等 法 院 起 诉 其 二 哥 霍 震 赛 ， 擅 自分 配 父亲 遗产 并 强迫 家 族 其 他 成 员 同 


; 同时 私吞 遗产 至 少 14 亿 港元 ， 包 括 银 行 存款 、 公 司 股份 、 珠 宝 
等 。 霍 震 宇 要 求 撤销 零 震 窒 以 及 年 迈 的 姑姑 埃 莫 勤 的 遗产 执行 人 身份 
( 另 一 遗产 执行 人 已 去 世 ) ， 改 由 已 退休 的 法 官 罗 志 杰 代替 。 


后 此 事 因为 与 霍 家 相 熟 的 社会 名 流 介入 调停 ， 官 司 没 打 起 来 ， 暂 时 和 
解 。 但 没 多 久 ， 战 火 重 燃 。 原 因 是 ， 毕 马 威 会 计 师 事 务 所 获 委任 进行 
遗产 调查 时 ， 发 现 堆 英 东 曾 将 其 持 有 的 南沙 项 目 约 25% 权 益 ， 通 过 旗 
下 有 荣 公 司 以 1 港元 ， 象 征 性 出 售 给 做 慈善 事业 的 霍英东 基金 会 ， 但 
有 荣 公 司 可 在 2007 年 6 月 底 前 回 购 股 份 。 然 而 到 期 后 ， 有 荣 公 司 并 未 
行使 回 购 权 ， 这 部 分 权益 也 就 不 归 入 遗产 和 解 协议 中 。 据 称 ， 该 项 权 
益 约 30 亿 港元 。 


霍 震 宇 认为 ， 霍 震 赛 隐瞒 此 事 ， 损 害 了 自己 的 利益 。2013 年 4 月 ,他 
再 次 提起 诉讼 ， 申 请 撤销 和 解 协议 。 争 产 案 法 庭 聆 讯 于 2013 年 11 月 
初 结束 。 法 官 押 后 裁定 。 直 至 2014 年 1 月 3 日 ， 香 港 高 等 法 院 法 官 潘 
龙 初 最 终 裁定 霍 震 窜 胜 诉 ， 堆 震 宇 重 开 争 产 案 的 申请 失败 。 潘 兆 初 在 
64 页 判 词 中 指出 ， 霍 震 宇 早 在 争 产 案 和 人 解 商 议 中 ， 已 经 清楚 知道 南沙 
项 目的 回 购 权 已 失效 ， 因 此 事件 中 不 存在 隐瞒 的 说 法 。 


H èn 


霍 家 兄弟 争 产 案 的 主要 原因 还 是 < 账目 不 清 ” 中 国有 一 个 传统 观念 ， 认 
为 “< 财 不 可 外 露 ?。 霍 美 东 采 取 的 财富 传承 的 方式 是 “遗嘱 十 信托 ”"。 霍 家 富 
可 敌国 ， 但 是 遗嘱 中 却 没 有 一 份 清 晰 的 账目 ， 在 执行 的 过 程 中 对 遗产 范围 
出 现 争执 也 就 在 情理 之 中 了 。 霍 美 东 指 定 了 家 族 中 的 四 人 作为 遗产 分 配 执 
行人 ， 分 别 是 霍 震 富 、 霍 震 宇 兄弟 二 人 和 霍 慕 勤 夫妇 。 但 是 霍 慕 勤 夫 妇 一 
个 年 事 已 高 ， 一 个 已 经 离世 ， 实 际 的 受托 人 只 有 霍 震 赛 、 霍 震 宇 兄弟 二 
人 。 而 兄弟 二 人 又 是 受益 人 ， 很 难保 证 处 事 的 客观 性 和 公正 性 。 既 然 当 
了 "运动 员 ”, 怎么 还 能 当 “ 裁 判 员 ” 呢 ? 给 执行 人 留 出 太 大 的 自由 裁量 权 ， 
又 没有 规范 和 束缚 ， 也 没有 留 出 一 些 弹 性 机 制 去 弥补 。 一 旦 矛盾 累积 到 一 
定 程度 ， 又 没有 其 他 缓冲 机 制 ， 那 么 冲突 、 诉 讼 就 变 得 不 可 避免 。 


要 避 开 “家 大 业 大 ” 融 来 的 纷争 ， 一 方面 要 尽 可 能 在 生前 实施 传承 安排 ， 通 
过 “主动 出 击 ” 的 安排 将 资产 的 分 配 、 管 理 、 信 托 等 变 为 既定 事实 。 本 书 提 
及 的 李嘉诚 的 传承 安排 就 很 值得 借鉴 。 另 一 方面 ， 对 大 家 族 来 说 ， 家 族 治 
理 是 一 个 十 分 重要 的 步骤 ,通过 建立 能 约束 家 庭 成 员 的 行为 准则 、 民 主 议 
事 方 式 ， 相 互 能 够 形成 监督 机 制 ， 定 期 交换 意见 ， 凝 聚 家 族 成 员 的 向 心 
力 ， 从 而 降低 矛盾 发 生 的 可 能 性 。 


7.1.2 财富 继承 筹划 的 基本 要 素 


(一 ) KERR : 毫 无 筹划 的 代名词 


也 许 有 人 会 认为 ， 继 承 其 实 并 不 复杂 。 在 没有 遗嘱 的 情况 下 ， 还 可 以 适用 
法 定 继承 ， 但 是 法 定 继承 所 达 来 的 尴 估 和 风险 往往 让 人 始 料 未 及 。 


1. 资 产 可 能 成 为 “无 主 物 ” 


从 仇 开 姐 妹 令 人 啼 趾 的 遭遇 中 不 难 发 现 明确 遗产 范围 的 重要 性 。 如 果 没 有 
一 张 清晰 的 财产 清单 ， 继 承 人 可 能 连 哪 些 是 遗产 都 不 清楚 。 如 果 侯 炮 文 生 
前 能 够 订立 遗嘱 ， 就 势必 会 迫使 他 将 自己 的 财产 一 一 进行 整理 。 作 为 专业 
的 律师 ， 还 将 提醒 他 将 各 动产 现在 的 保管 情况 也 详细 记录 在 档 。 据 侯耀文 
身边 知情 人 十 透露 ， 侯 耀 文 向 来 有 收藏 的 爱好 ， 上 古董 字画 、 珍 宝 异 石 、 奢 
侈 名 表 数 量 可 观 。 这 就 更 体现 了 将 这 些 价值 不 菲 的 动产 整理 编 档 的 重要 
性 ， 否则 就 可 能 是 一 笔 糊 涂 账 ， 造 成 杀 属 好 友 间 相互 “扯皮 ”的 情况 。 


上 海 一 个 私营 业主 去 世 后 ， 其 妻 在 整理 其 遗物 时 意外 发 现 了 两 张 保单 ， 与 
保险 公司 联系 后 获得 索赔 300 万 元 。 这 位 妻子 是 不 幸 的 也 是 幸运 的 ， 由 于 
意外 死亡 很 多 财产 都 成 了 无 主 物 ， 能 被 寻 回 的 少 之 又 少 。 还 有 一 些 财产 尚 
未 取得 权利 凭证 ， 比 如 房产 ， 如 果 逝 者 没有 告知 家 人 或 杀 朋 ， 那 么 就 无 人 
去 主张 所 有 权 了 。 但 若 能 够 及 早 做 出 安排 ， 就 能 避免 这 种 情况 的 发 生 。 早 
早 立 下 遗嘱 并 不 代表 要 对 家 人 公开 财产 ， 却 能 在 意外 来 临时 给 家 人 一 


个 “ 靠 谱 的 交代 ”。 
2. 海 外 继承 步履 维 艰 


资产 配置 全 球 化 的 潮流 正在 不 知 不 觉 中 对 中 国 的 富豪 、 富 裕 阶 层 产 生 巨 大 
9 影响。 小 到 境外 买房 置业 ， 大 到 设立 离 岸 公司 。 不 同 国家 间 的 货币 可 以 
通用 ， 但 是 不 同 国家 间 的 法 律 却 不 能 。 如 果 没 有 事先 的 筹划 和 准备 ， 面 临 
巨额 海外 财产 的 继承 压力 ， 继 承 人 往往 不 知 从 何 处 着 手 。 如 果 被 继承 人 的 
去 世 较 为 突然 ， 对 继承 人 来 说 ， 资 产 证 明 的 取得 都 非 易 事 。 


这 就 要 求 ( 超 ) 高 净值 客户 事先 得 有 准备 ， 为 继承 人 在 海外 执行 继承 手续 
提前 扫 清 可 能 出 现 的 障碍 。 进 行 传承 安排 提前 准备 遗嘱 的 好 处 就 是 ， 事 先 
提醒 将 会 面临 哪些 事后 问题 ， 是 否 会 有 遗产 税 ， 需 要 准备 哪些 材料 及 办 理 
公证 认证 时 可 能 产生 的 突 发 情况 。 


我 们 曾 有 一 客户 ， 在 BVI 设 有 两 个 公司 ， 其 为 重要 股东 。 因 为 资产 在 境 
外 ， 所 以 首先 要 考虑 的 是 满足 当地 的 法 律 要 求 ， 而 BVI 的 律师 提出 所 订立 
遗嘱 必须 符合 立 遗 嘱 人 国籍 国法 律 ， 也 就 是 《中 华人 民 共 和 国 继承 法 》 

( 以 下 简称 《继承 法 》 ) 。 在 我 们 和 BVI 律 师 商 讨 订 立 遗 嘱 的 过 程 中 ， 继 
承 所 需 的 文件 也 提前 浮 出 了 水 面 ， 如 需要 经 过 公证 认证 的 结婚 证 、 杀 属 天 
系 证 明 、 资 产 证 明 等 。 事 先 准备 永远 好 过 于 “临时 抱佛脚 ”, 这 位 客户 的 未 
雨 绸 绪 其 实 是 对 家 人 最 好 的 关怀 。 


3. 平 均 分 配 就 是 真正 的 公平 吗 ? 


根据 我 国 《继承 法 》， 法 定 继承 人 可 以 均等 地 享有 继承 财产 的 权利 。 但 是 
表面 上 的 公平 是 真正 的 公平 吗 ? 


| 案例 7-4 | 公司 股权 继承 风波 


让 我 们 假想 这 样 一 个 案例 : 某 公 司 的 创始 人 和 实际 控制 人 因 突 发 疾病 
而 英 年 早 逝 ， 因 为 没有 遗嘱 ， 其 名 下 的 所 有 股权 就 按照 法 定 继承 由 其 
妻子 、 两 个 未 成 年 的 孩子 以 及 依然 健在 的 母亲 继承 。 其 实 该 公司 是 一 
家 族 企 业 ， 其 母亲 、 胞 弟 、 胞 妹 在 这 家 企业 都 有 管理 和 运营 的 参与 ， 
但 是 家 人 并 没有 想到 会 有 这 样 的 “ 飞 来 横 祸 ”, 因此 也 没有 对 股权 做 出 
任何 安排 。 


根据 法 定 继承 的 规定 ， 逝 者 名 下 的 股权 就 要 在 第 一 顺 位 继承 人 中 进行 
平分 ， 这 第 一 顺 位 继承 人 包括 其 妻子 、 母 杀 和 两 位 子女 ， 由 于 两 位 子 
女 未 成 年 ， 实 际 的 管理 和 控制 就 自然 交 给 “监护 人 ”( ORR) ， 这 就 意 
味 着 这 家 公司 的 实际 控制 权 的 四 分 之 三 就 落 到 了 这 位 对 该 企业 既 不 熟 
悉 ， 也 没有 任何 参与 或 页 献 的 遗 奸 手 里 ， 而 家 族 重 要 成 员 母 杀 、 胞 弟 
和 胞 妹 ， 最 多 能 够 分 得 的 也 就 是 四 分 之 一 的 股权 。 


这 样 的 安排 从 法 律 角度 是 “公平 的， 但 是 是 否 “ 公 平地 反映 了 逝 者 的 
意愿 ? 这 些 我 们 无 法 揣测 ， 但 是 没有 传承 的 事先 安排 ， 而 要 服从 法 定 
继承 的 一 刀 切 的 “公允 ”安排 ， 常 常 是 一 种 无 奈 。 


法 律 规定 只 是 针对 遗嘱 缺失 情况 的 补充 ， 有 具有 普遍 广泛 的 适用 意义 ， 但 是 
缺乏 个 性 和 针对 性 ， 更 谈 不 上 反映 逝 者 作为 财产 所 有 人 的 意愿 。 是 否 “ 公 
允 ” 对 于 继承 、 传 承 来 说 并 不 重要 ， 重 要 的 是 ， 财 产 的 安排 和 分 配 是 否 真 
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4. 如 何 证 明 继 承 人 资格 


在 未 留 遗 嘱 而 适用 法 定 继承 的 情况 下 ， 继 承 人 的 资格 ， 也 就 是 亲属 关系 证 
明 变 得 尤为 重要 。 在 适用 法 定 继承 的 情况 下 ， 证 明 杀 属 关 系 这 一 步 在 全 世 
界 任何 国家 和 地 区 都 无 法 避免 。 表 面 上 看 是 再 容易 不 过 ， 但 是 在 实际 操作 
中 却 可 能 比 想象 的 复杂 。 


户口 查询 网 络 于 2005 年 之 后 才 设 立 ， 在 此 之 前 的 户籍 档案 都 以 纸 质 档案 存 
档 ， 而 由 于 历史 原因 ， 户 籍 档案 也 不 一 定 是 齐全 的 。 随 着 社会 公共 管理 的 
不 断 完善 ， 直 到 1996 年 左右 ， 新 生 儿 的 落户 才 以 出 生 医学 证 明 为 准 ， 出 生 


医学 证 明 上 明确 显示 孩子 的 父母 姓名 。 至 于 以 往 ， 对 于 户籍 登记 上 能 直接 
显示 父母 子女 天 系 的 ， 派 出 所 会 直接 给 予 出 具 证 明 。 但 对 于 经 过 多 次 迁 
移 ， 户 口 跟 父 母 并 不 在 一 起 的 ， 那 么 就 要 去 查 曾 经 在 一 个 户头 上 的 原始 纸 
质 档案 了 ， 这 给 当事人 带 来 了 不 少 的 麻烦 。 


除了 要 证 明 杂 子 天 系 外 ， 还 需 证 明和 逝 者 的 配偶 已 故 、 逝 者 父母 亲 已 故 等 其 
他 亲属 无 法 参与 继承 的 事实 。 同 时 ， 逝 者 的 子女 情况 及 去 世 时 的 婚姻 状况 

需 说 明 。 如 果 是 养子 女 关 系 ， 可 能 还 需 查找 民政 局 的 收养 关系 档案 才能 
证 实 。 这 对 继承 人 来 说 ， 都 是 非常 耗费 心力 和 时 间 的 。 


对 ( 超 ) 高 争 值 个 人 来 说 ， 不 少 资产 在 中 国境 外 ， 那 么 在 国外 进行 法 定 继 
承 的 时 候 ， 类 似 的 直系 亲属 关系 证 明 同 样 也 会 需要 ， 但 更 为 繁琐 ， 还 会 涉 
及 相关 文本 的 英文 的 翻译 、 公 证 等 。 这 些 都 会 导致 继承 的 速度 放 慢 ， 甚 至 
两 三 年 时 间 才 完成 流程 将 资产 过 户 。 


(二 ) 订立 遗嘱 的 常见 误区 


1. 家 庭 人 员 结 构 简单 ， 不 需要 遗嘱 


At (E) 高 净值 人 十 认为 自己 只 有 一 个 子女 ， 不 可 能 产生 纠纷 ， 根 本 没 
有 订立 遗嘱 的 必要 。 实 则 不 然 ， 原 因 有 三 方面 : 


第 一 ， 不 订立 遗嘱 可 能 会 导致 传承 功能 偏离 。 根 据 《 继 承 法 》 相 天 规定 ， 
第 一 顺序 继承 人 除 子 女 外 ， 还 有 父母 和 配偶 。 所 以 一 旦 财富 创始 人 发 生意 
外 ， 能 继承 他 们 财富 的 不 仅 有 子女 ， 还 有 父母 和 配偶 。 这 样 一 来 ， 子 女 实 
际 能 拿 到 的 可 能 只 有 1/3 甚 至 1/4， 这 了 恐怕 是 很 多 高 净值 人 群 始 料 未 及 的 。 
年 迈 的 父母 也 会 分 到 相应 的 比例 ， 若 此 后 父母 去 世 ， 那 部 分 遗产 就 会 由 父 
母 的 继承 人 继承 ， 那 么 ， 如 果 在 没有 遗嘱 而 适用 法 定 继承 的 情况 下 ， 遗 产 
就 会 在 其 第 一 顺 位 继承 人 中 平均 分 配 。 


第 二 ， 遗 产 未 经 梳理 ， 留 给 后 人 的 是 疑惑 、 猜 忌 和 矛盾 。 如 前 文 详 述 的 修 
耀 文案 例 中 ， 侯 耀 文 就 是 因为 身 前 没有 对 自己 拥有 的 财产 进行 梳理 和 明 
晰 ， 其 继承 人 根本 不 知道 究竟 有 多 少 遗 产 。 导 致 女儿 修 融 不 得 不 通过 诉讼 
的 方式 要 求 查 明 父 杀 的 遗产 ， 同 时 也 导致 侯 瑛 对 大 伯父 侯 焰 华 颇 多 猜忌 , 
觉得 他 私下 藏匿 、 霸 占 了 父 杀 的 财产 。 遗 产 账目 不 清 ， 是 导致 诉讼 发 生 的 
主要 原因 。 如 果 能 留 有 遗嘱 ， 所 有 财产 都 能 明确 ， 就 不 会 致使 至 杀 凤 目 、 


家 庭 不 宁 。 


第 三 ，“ 视 觉 盲点 ”未 被 发 现 。 例 如 ， 某 企业 家 有 一 个 爱 子 ， 家 庭 结构 也 非 
常 简单 ， 但 是 因为 儿子 有 一 个 前 妻 生育 的 女儿 (未 成 年 ) ， 这 就 又 多 了 一 


层 风 险 。 虽 然 儿子 还 年 轻 ， 但 是 如 果 因 为 意外 离世 ， 他 的 女儿 成 为 他 的 继 
承 人 的 同时 ， 他 的 前 妻 也 会 成 为 孩子 的 法 定 监护 人 ， 从 而 接手 该 企业 家 的 
企业 和 家 庭 财富 ， 这 可 能 都 是 企业 家 及 家 人 所 不 愿意 看 到 的 。 


2.“ 拖 延 症 ” 作 崇 


这 种 情况 ， 则 是 “有 意识 ”但 “ 欠 行 动 ?。 虽然 认为 立 遗 嘱 重 要 ， 但 好 像 没有 
那么 紧急 ， 所 以 就 一 拖 再 拖 ， 迟 迟 没有 行动 。 究 其 原因 ， 无 外 乎 以 下 三 
点 : 一 是 因为 传统 观念 忌讳 ， 潜 意识 认为 早早 立 遗 嘱 不 吉利 ; 二 是 因为 内 
心 矛盾 ， 认 为 过 早 地 确立 遗嘱 可 能 会 产生 一 些 负 面 效果 ， 例 如 对 孩子 不 利 
(孩子 了 解 自 己 家 庭 财 富 情 况 后 丧失 学 习 和 上 进 的 动力 ) ; 三 是 没 想 好 如 
何 安排 ， 对 企业 的 管理 和 股权 安排 没有 解决 方案 ,所 以 也 就 订立 不 了 遗 
嘱 。 或 者 ， 在 家 庭 方面 ， 自 己 婚姻 经 历 复杂 ， 该 如 何 权衡 子女 间 的 利益 得 
失 拿 不 定 主意 。 


3. 不 请 专业 人 士 ， 简 单 草 稿 即 可 


有 些 人 认为 家 事 不 宜 让 外 人 参与 ， 所 以 只 是 自己 简单 地 起 草 了 遗嘱 。 这 不 
排除 是 基于 对 家 庭 关 系 过 于 自信 造成 的 ， 认 为 家 庭 关 系 和 有 睦 ， 只 需 简 单 地 
分 配 即 可 。 丈 不知， 大 额 的 财产 分 割 牵动 每 个 人 的 利益 神经 ， 表 面 看 似 风 
平 浪 静 实则 可 能 是 暗潮 济 涌 。 其 实 ， 绝 大 多 数 问题 只 要 和 富有 经 验 的 专业 
人 士 进 行 讨 论 和 分 析 ， 都 会 有 解决 方案 。 


很 多 企业 家 一 生 中 见 过 无 数 文案 ， 会 认为 遗嘱 其 实 就 是 自己 对 身后 事 的 安 
排 。 清 楚 说 明 、 描 述 ， 不 就 可 以 了 ?那么 我 们 来 看 一 下 问题 遗嘱 的 种 种 情 
形 。 


(三 ) 问题 遗嘱 的 8 种 情形 


针对 遗嘱 的 起 草 ， 如 果 资 产 金额 不 菲 ， 我 们 强烈 建议 在 专业 人 十 指导 下 完 
成 遗嘱 的 制备 工作 ， 不 要 自己 拿 着 一 本 《继承 法 》 或 是 网 上 下 载 一 个 模板 
就 想当然 自己 起 草 。 还 是 那 句 话 ， 你 想 让 继承 人 继承 财富 ， 还 是 继承 纠纷 
和 官司 ? ATER A ER SS WAIST. 


1. 形 式 要 件 不 符合 


《继承 法 》 规 定 的 遗嘱 形式 有 很 多 : EPRE, CBAR RER, O 
头 遗 嘱 和 公证 遗嘱 。 


除了 自 书 遗嘱 和 公证 遗嘱 不 需要 他 人 见证 外 ， 其 余 三 种 都 需要 两 个 以 上 的 
见证 人 在 场 见证 ， 并 且 下 列 人 员 不 得 作为 见证 人 : (1 ) 无 行为 能 力 人 、 


限制 行为 能 力 人 ; (2) 继承 人 、 受 遗赠 人 ; (3) 与 继承 人 、 受 遗赠 人 有 
利害 关系 的 人 人。 另外， 口头 遗嘱 还 必须 是 在 危急 情况 下 才 可 以 订立 ， 危 急 
情况 结束 后 ， 遗 嘱 人 能 够 用 书面 或 者 录音 形式 立 遗 嘱 的 ， 所 立 的 口头 遗嘱 
失效 。 如 果 欠 缺 以 上 形式 要 件 ， 会 导致 这 三 类 遗嘱 失效 ， 所 涉 遗 产 依 法 定 
继承 规定 的 原则 处 理 。 


曾 备 受 天 注 的 季羡林 亿 元 遗产 争夺 案 中 ， 季 羡 林 老 先 生 在 2008 年 12 月 6 日 
写 道 :“ 全 权 委 托 我 的 儿子 季 承 全 权 处 理 有 关 我 的 一 切 事务 。 ”地 老 的 儿子 
认为 这 就 是 典型 的 自 书 遗嘱 ， 但 是 这 似乎 在 形式 和 内 容 上 更 像 是 一 个 授权 
委托 书 ， 而 不 是 一 个 遗嘱 。 遗 嘱 有 严格 的 形式 和 内 容 要 件 ， 如 果 有 任意 一 
项 不 满足 ， 其 效力 就 会 受 影响 ， 若 资产 重大 ， 那 么 对 簿 公堂 的 可 能 性 就 会 
徒 增 。 


事实 上 ， 现 在 公证 处 在 做 公证 遗嘱 时 也 会 进行 拍照 、 录 音 ， 甚 至 还 有 录 
像 。 为 的 是 将 立 遗 嘱 人 立 遗 嘱 时 的 真实 情景 得 以 保存 和 重 现 ， 以 最 大 程度 
保证 遗嘱 的 效力 。 


2. 最 后 一 份 遗 嘱 及 公证 遗嘱 的 效力 优先 


如 果 立 遗嘱 人 签订 了 多 份 遗嘱 ， 遗 嘱 的 内 容 互 不 干涉 且 都 符合 遗嘱 的 形式 
要 件 ， 那 么 这 些 遗 嘱 可 能 都 具有 法 律 效力 。 如 果 多 份 遗 嘱 内 容 存在 冲突 ， 
则 以 最 后 一 份 订立 的 遗嘱 为 准 。 如 果 多 份 遗嘱 中 ， 有 公证 遗嘱 的 ， 则 以 公 


证 遗嘱 为 准 。 由 


在 立 有 公证 遗嘱 的 情况 下 ， 如 需 对 公证 遗嘱 中 涉及 的 财产 重新 进行 分 配 ， 
需要 先 将 该 公证 遗嘱 撤销 ; 公证 遗嘱 中 未 涉及 的 部 分 ， 仍 可 以 通过 其 他 遗 
嘱 形 式 进行 处 分 。 特 别 需要 注意 的 是 : 遗嘱 人 在 危急 情况 下 可 以 立 口头 遗 
嘱 。 口 头 遗 嘱 应 当 有 两 个 以 上 见证 人 在 场 见证 。 危 急 情 况 解除 后 ， 遗 嘱 人 
能 够 用 书面 或 者 录音 形式 立 遗嘱 的 ， 所 立 的 口头 遗嘱 失效 。 因 此 在 危急 情 
况 解除 后 ， 应 通过 其 他 遗嘱 形式 对 遗产 分 配 进行 确认 。 


3. 立 遗嘱 人 主体 不 适 格 


立 遗 嘱 人 必须 是 完全 民事 行为 能 力 人 ， 一 些 老年 人 在 病 入 谊 育 之 际 所 立 遗 
嘱 可 能 会 被 认定 无 效 。 所 以 ， 在 订立 遗嘱 时 都 要 判断 立 遗 嘱 人 是 否 神志 清 
醒 ， 是 否 具备 订立 遗嘱 的 能 力 ? 


根据 《继承 法 》 第 22 条 规定 ， 无 行为 能 力 人 或 限制 行为 能 力 人 所 立 的 遗嘱 
无 效 。 遗 嘱 作为 一 种 民事 行为 ， 行 为 人 必须 具备 相应 的 行为 能 力 ， 无 行为 
能 力 和 限制 行为 能 力 人 均 不 具有 订立 遗嘱 能 力 ， 确 定 遗嘱 人 是 否 具 有 订立 
遗嘱 能 力 ， 应 以 遗嘱 人 设立 遗嘱 时 为 准 。 这 就 是 公证 机 关 、 人 律师 在 进行 遗 


嘱 公 证 、 见 证 的 时 候 ， 必 须 制备 有 关 询 问 笔录 ， 证 明 立 遗嘱 人 的 神志 清 
醒 、 有 具备 行为 能 力 的 原因 。 


4. 遗 嘱 应 当 尊 重 本 人 意愿 


遗嘱 应 当 尊 重 本 人 的 意愿 ， 即 立 遗 嘱 人 的 真实 意思 表示 。 这 点 与 《合同 
法 》 意 思 自 治 的 原则 类 似 ， 如 果 一 旦 事后 证 明 所 立 遗 嘱 乃 是 受 胁 迫 或 是 受 
欺骗 ， 那 么 遗嘱 将 被 认定 无 效 。 


在 有 条 件 的 情况 下 ， 遗 嘱 如 果 能 经 过 公证 ， 一 定 程度 上 就 能 避免 无 效 的 可 
能 。 在 富有 经 验 的 律师 的 帮助 下 ， 在 订立 遗嘱 的 流程 上 ， 即 便 不 通过 公 
证 ， 也 可 以 通过 询问 笔录 、 录 影 、 录 像 以 及 安排 见证 人 等 方式 ， 达 到 证 明 
的 效果 。 


5. 立 遗嘱 人 处 分 的 财产 必须 为 本 人 所 有 


立 遗 嘱 人 处 分 的 财产 必须 为 本 人 所 有 。 如 果 遗 嘱 生 效 时 ， 遗 嘱 所 列 财产 已 
经 炎 失 或 者 所 有 权 发 生 转 移 ， 则 该 部 分 遗嘱 无 效 。 虽 然 这 一 点 表面 上 看 似 
容易 而 让 人 不 以 为 然 ， 但 这 是 订立 遗嘱 时 的 最 常见 误区 之 一 。 


遗产 的 范围 只 限于 被 继承 人 生前 个 人 所 有 的 财产 ， 根 据 《 继 承 法 》 第 3 条 
的 规定 ， 包 括 : 公民 的 收入 、 房 屋 、 储 荔 和 生活 用 品 ， 公 民 的 林木 、 牲 畜 
和 家 高 ， 公 民 的 文物 、 图 书 资料 ， 法 律 允许 公民 所 有 的 生产 资料 ， 公 民 的 
其 他 合法 财产 ( 主要 包括 有 价 证 券 和 债权 ) 。 公 民 立 遗嘱 时 只 能 对 自己 的 
合法 财产 享有 处 分 权 ， 如 果 对 不 属于 个 人 的 财产 进行 处 分 ， 就 属于 无 效 处 
分 ， 会 引起 该 部 分 内 容 失 效 。 

最 常见 的 误区 就 是 婚姻 关系 中 的 一 方 错误 地 将 夫妻 共同 财产 作为 自己 的 个 
人 财产 进行 处 分 。 应 当先 将 夫妻 共同 财产 进行 析 产 ， 或 者 签订 婚 内 财产 协 
议 ， 再 单独 对 属于 自己 的 这 部 分 财产 立 遗 嘱 。 

6. 未 安排 “ 特 留 份 给 必要 的 对 象 

“ 特 留 份 ” 是 一 个 很 多 人 都 不 太 熟 悉 的 法 律 名 词 。 假 如 订立 遗嘱 的 时 间 较 
早 ， 没 有 考虑 订立 遗嘱 之 后 出 生 的 孩子 ， 那 么 财产 的 分 配 中 就 没有 把 这 位 
家 庭 新 成 员 考 虑 进去 。 也 就 是 说 ， 遗 嘱 中 没有 给 这 个 孩子 特别 保留 出 必要 
的 遗产 份额 ， 这 个 份额 被 称 为 遗产 的 “ 特 留 份 ”。 

为 了 保障 没有 劳动 能 力 又 无 稳定 收入 的 继承 人 的 经 济 利益 ， 我 国 《 继 承 


法 》 对 遗嘱 继承 做 了 限制 性 规定 :“ 遗 嘱 应 当 对 缺乏 劳动 能 力 又 没有 生活 
来 源 的 继承 人 保留 必要 的 遗产 份额 。” 另 外 ， 最 高 人 民法 院 在 其 《关于 贯 


彻 执行 继承 法 的 意见 》 第 37 条 做 出 了 相关 似 的 规定 :“ 遗 嘱 人 未 保留 缺乏 
劳动 能 力 又 没有 生活 来 源 的 继承 人 的 遗产 份额 ， 遗 产 处 理 时 ， 应 当 为 该 继 
承 人 留 下 必要 的 遗产 ， 所 剩余 部 分 ， 才 可 参照 遗嘱 确定 的 分 配 原 则 处 理 。 

继承 人 是 否 缺乏 劳动 能 力 又 没有 生活 来 源 ， 应 按 遗 嘱 生 效 时 该 继承 人 的 有 具 
体 情 况 确定 。” 


所 以 ， 一 方面 ， 考虑 到 家 庭 新 成 员 的 因素 ， 遗 嘱 要 进行 及 时 的 更 新 和 调 
整 ; 另 一 方面 ， 订 立 遗 嘱 时 ， 对 于 法 律 上 必须 要 安排 特 留 份 的 人 员 ， 应 当 
为 其 保留 必要 的 份额 ， 避 免 发 生 遗 嘱 部 分 无 效 的 情形 。 


7. 遗 产 先 要 清偿 生前 债务 和 税务 


如 果 立 遗嘱 人 生前 有 债务 要 清偿 的 ， 那 么 其 所 留 下 的 遗产 应 当 优 先 偿还 这 
部 分 债务 。 如 果 用 于 偿还 的 这 部 分 遗产 被 继承 人 通过 遗嘱 进行 处 理 的 ， 则 
会 导致 该 部 分 遗嘱 无 效 。 债 务 清偿 完毕 各 还 有 剩余 的 ， 再 按 遗嘱 进行 分 
配 。 如 果 遗 产 不 足以 清偿 债务 的 ， 继 承 人 也 无 须 偿还 不 足 的 部 分 ， 以 遗产 
的 实际 价值 为 限 。 富 兰 克 林 曾 经 说 过 :“ 世 界 上 只 有 两 件 事 是 不 可 避免 

的 : 死亡 与 税收 。” 然 而 “只 有 一 件 事 比 死亡 和 税收 的 不 幸 更 甚 ， 那 就 是 死 
亡 与 税收 结合 的 产物 一 一 遗产 税 。” 针 对 国外 遗产 税 ， 也 只 有 扣除 遗产 税 
后 的 财产 才 是 继承 人 最 终 能 够 继承 的 部 分 。 


8.《 遗 赠 扶 养 协 议 》 优 先 于 遗嘱 


如 果 被 继承 人 既 订 立 了 《遗赠 扶养 协议 》， 又 订立 了 遗嘱 ， 那么 根据 我 国 
《继承 法 》 第 五 条 的 规定 :“ 继 承 开始 后 ， 按 照 法 定 继 承办 理 ; 有 遗嘱 

的 ， 按 照 遗 嘱 继承 或 者 遗赠 办 理 ; 有 遗赠 扶养 协议 的 ， 按 照 协议 办 

ER, ”可见 ， 遗 赠 扶 养 协议 的 效力 优 于 遗嘱 。 


究 其 原因 ， 遗 赠 扶养 协议 是 双 务 合 同 ， 必 须 以 书面 的 形式 订立 。 在 遗赠 人 
生前 一 经 签订 即 发 生 法 律 效力 ， 扶 养 人 也 需 按照 协议 内 容 履 行 扶养 义务 ， 
撤销 需要 经 过 双方 的 同意 ， 未 经 一 方 同 意 不 得 随意 变更 或 者 撤销 。 而 遗嘱 
是 单 务 合同 ， 是 直到 立 遗 嘱 人 死亡 时 才 发 生 法 律 效 力 的 单方 面 民 事 法 律 行 
为 。 在 立 遗 嘱 人 死亡 前 ， 可 以 任意 地 修改 或 者 撤销 其 所 立 的 遗嘱 。 


(四 ) 生前 赠与 


考虑 到 遗嘱 有 那么 多 不 确定 性 ， 还 有 未 来 发 生 继承 之 时 可 能 存在 的 遗产 税 
因素 ， 作 为 法 定 继 承 、 遗 嘱 继承 的 奉 代 和 补充 ， 生 前 赠与 也 是 传承 安排 的 
重要 工具 之 一 。 


生前 赠与 有 以 下 优点 : 首先 ， 避 免 遗 产 税 ; 遗产 税 一 直 是 悬 在 富豪 头顶 的 


一 块 砖 ， 不 知道 何 时 就 会 突如其来 地 砸 落 ， 而 且 遗 产 税 的 适用 ， 不 仅仅 在 
中 国 ， 还 可 能 包括 海外 。 如 果 提 早 进行 分 配 ， 就 能 够 避免 不 必要 的 财富 损 
耗 。 其 次 ， 避 免 突 发 死亡 导致 遗产 未 经 梳理 、 霄 失 或 被 他 人 窃取 ; URE 
豪 能 在 生前 对 财产 进行 梳理 分 配 ， 就 可 以 绕 开 意外 情况 给 家 人 造成 的 慌 
乱 ， 也 能 够 避免 子女 之 间 对 优质 财产 的 抢夺 。 


但 生前 赠与 同样 存在 以 下 缺陷 : 第 一 ， 无 法 避免 子女 不 孝 和 挥霍 : 有 些 创 
一 代 担 心 子 女 一 旦 分 得 财产 就 不 再 尽 孝 ， 脱 离 掌 控 ， 或 者 对 财产 辟 意 挥 
霍 ， 败 家 形 志 。 第 二 ， 无 法 避免 由 于 婚姻 导致 财富 流失 : 过 早 地 将 财产 都 
分 配给 子女 ， 如 果子 女 的 婚姻 一 旦 发 生变 故 ， 那 么 这 些 家 产 很 有 可 能 作为 
夫妻 共同 财产 而 被 瓜分 。 第 三 ， 难 以 防范 外 界 对 财产 的 凯 饥 : 子女 如 果 过 
早 地 掌握 了 大 量 财富 ， 就 可 能 会 被 有 些 “ 别 有 用 心 " 的 人 需 伺 ， 子 女 年 幼 缺 
乏 处 事 经 验 ， 很 有 可 能 上 当 受 骗 导 致 财产 流失 。 


所 以 ， 生 前 赠与 就 带 来 这 样 的 矛盾 ， 给 多 了 怕 不 安全 ， 给 少 了 又 怕 达 不 到 
传承 的 效果 ， 只 能 逐步 逐步 地 少量 赠与 。 究 竟 有 没有 更 好 的 解决 之 道 呢 ? 
请 参见 下 文 7.1.3 章 节 。 


(五 ) 遗嘱 执行 人 : 神秘 而 必要 的 存在 


1. 遗 嘱 执行 人 的 产生 


遗嘱 的 执行 ， 是 指 遗 嘱 人 死亡 后 ， 由 特定 人 按照 遗嘱 人 在 有 效 遗 嘱 中 表示 
的 愿望 而 最 终 实 现 遗 产 的 转移 。 遗 嘱 一 般 由 遗嘱 继承 人 执行 。 遗 嘱 人 可 以 
在 遗嘱 中 指定 继承 人 的 一 人 或 数 人 执行 遗嘱 ; 如 果 遗 嘱 人 没有 指定 执行 
人 ， 则 全 体 继承 人 以 平等 的 地 位 参加 遗嘱 的 执行 。 


中 国 的 社会 现状 是 对 遗嘱 执行 人 普遍 不 够 重视 ， 立 遗嘱 人 也 很 少 在 遗嘱 中 
指定 。 直 到 继承 发 生 时 ， 临 时 由 一 个 或 几 个 继承 人 担任 。 至 于 法 律 规 定 ， 

有 据 可 循 的 也 只 有 《继承 法 》 第 16 条 :“ 公 民 可 以 依照 本 法 规定 立 遗 嘱 处 

分 个 人 财产 ， 并 可 以 指定 遗嘱 执行 人 。” 但 这 一 宽泛 的 规定 ， 几 乎 没有 什 

么 实质 性 内 容 。 既 没有 了 明确 遗嘱 执行 人 的 法 律 地 位 ， 也 没有 明确 遗嘱 执行 
的 职责 、 权 利和 程序 。 


但 事实 上 ， 随 着 个 人 财富 的 累积 ， 人 们 对 遗嘱 如 何 执行 越 来 越 关 心 。 至 于 
遗嘱 执行 人 的 产生 ， 现 在 世界 各 国 主要 流行 的 有 四 种 模式 : (1) 遗嘱 指 
定 、 遗 嘱 委 托 第 三 人 指定 、 家 事 法 院 选任 ， 比 如 日 本 。( 2 ) 遗嘱 指定 ， 
并 可 以 指定 候补 执行 人 、 委 托 第 三 人 指定 、 委 托 法 院 指 定 ， 比 如 德国 。 
(3) 只 能 由 立 遗 嘱 人 指定 遗嘱 执行 人 及 候补 遗嘱 执行 人 ， 比 如 瑞士 。 
(4) 遗嘱 指定 、 遗 嘱 委 托 指 定 、 由 亲属 会 议 选 定 、 法 院 指 定 ， 比 如 我 国 


台湾 地 区 。 
2. 遗 嘱 执行 人 的 义务 


( 1 ) 掌握 遗嘱 内 容 。 首 先 遗 嘱 执 行人 应 当 全 面 客观 地 掌握 遗嘱 内 容 ， 查 
明 遗 嘱 是 否 合法 真实 ， 这 是 遗嘱 执行 人 的 首要 职责 。 同 时 ， 遗 嘱 执 行人 还 
需 知晓 立 遗 嘱 人 的 真实 意思 表示 ， 遗 嘱 内 容 有 无 违法 等 情况 。 


(2) 清理 遗产 ， 编 制 遗产 清册 。 遗 嘱 执行 人 应 当 对 遗产 范围 进行 详细 的 
梳理 ， 包 括 遗 产 的 名 称 、 数 量 、 地 点 、 价 值 等 情况 。 尽 管 遗嘱 中 一 般 会 对 
遗产 状况 进行 说 明 ， 但 是 此 一 时 彼 一 时 ， 等 实际 发 生 继承 时 ， 财 产 的 状况 
可 能 发 生变 更 ， 这 需要 执行 人 了 解 。 在 遗产 数量 较 多 的 情况 下 ， 遗 嘱 执行 
人 还 需要 编排 遗产 目录 ， 以 防 遗 产 的 占有 人 隐匿 遗产 或 是 造成 遗产 的 跑 漏 
等 。 和 遗嘱 继 承 人 也 有 权 请 求 执行 人 编造 和 交付 遗产 目录 。 


(3) 管理 遗产 ， 其 管理 费用 ， 可 在 遗产 中 扣除 ， 或 由 继承 人 支付 。 遗 产 
执行 人 有 管理 遗产 的 权利 和 义务 ， 应 妥善 管理 和 保护 遗产 ， 以 防止 遗产 被 
毁坏 、 灭 失 的 情况 发 生 。 如 果 因 管理 遗产 而 发 生 费 用 的 ， 应 当 从 遗产 中 扣 
除 或 者 由 继承 人 直接 支付 。 


(4) 分 割 遗产 。 在 清偿 被 继承 人 所 欠 税 款 和 债务 后 或 明确 继承 人 分 担 被 
继承 人 的 债务 后 ， 按 遗嘱 所 指定 的 份额 或 数额 ， 将 遗产 交付 继承 人 和 受 遗 
赠 人 。 在 查 明 遗嘱 确实 真实 合法 ， 且 厘清 财产 范围 扣除 债务 税 费 后 ， 遗嘱 
执行 人 应 当 着 手 按照 遗嘱 内 容 对 遗产 进行 分 配 。 部 分 遗产 乃 不 可 分 物 的 , 
应 当 组 织 出 售 ， 按 出 售 所 得 款项 根据 遗嘱 中 的 比例 分 配给 每 个 继承 人 或 受 
遗赠 人 。 遗 嘱 执行 人 应 当 忠 实地 履行 自己 的 职责 ， 不 能 随意 改变 遗嘱 内 
容 。 如 果 因 故意 或 过 失 给 继承 人 造成 财产 损失 的 ， 应 承担 赔偿 义务 。 


财富 传承 2.0 实 用 小 贴 士 之 一 : 境外 财产 如 何 继承 


随 着 中 国 的 富有 阶层 在 海外 配置 资产 日 趋 普遍 ， 在 发 生 继 承 的 时 候 ， 就 无 
法 仅仅 依赖 一 份 在 中 国 的 、 按 照 中 国 《 继 承 法 》 订 立 的 遗嘱 来 安排 境外 的 
资产 继承 。 与 中 国 的 继承 流程 不 同 ， 国 外 通常 都 会 有 遗产 的 继承 检验 和 认 
证 ( probate ) 的 法 定 流程 。 这 些 流程 所 耗费 的 时 间 往 往 大 大 超过 继承 人 

的 想象 ， 几 个 国家 的 流程 跑 下 来 ， 可 能 要 2~3 年 财产 才能 转 到 继承 人 的 名 
下 。 由 于 和 中 国 《 继 承 法 》 中 规定 的 流程 有 很 大 差异 。 关 于 这 部 分 内 容 ， 
限于 篇 幅 请 登录 www.wealthbook.com.cn 网 站 ， 免 费 获 取 。 


7.1.3 传承 筹划 2.0 : 为 何 富 人 的 传承 安排 难以 DIY ? 
为 什么 对 于 ( 超 ) 高 净值 人 士 ， 往 往 难 以 自己 动手 起 草 遗 嘱 以 及 传承 安 


HE ? 就 像 我 们 在 第 6 章 中 所 描述 的 ， 如 果 说 以 传统 的 《继承 法 》 为 基础 ， 
能 够 给 予 的 传承 工具 是 “1.0 版 本 ”的 话 ， 它 已 经 难以 满足 经 济 发 展 之 后 
CES) 高 净值 个 人 的 复杂 的 定制 化 需求 。 因 此 应 运 而 生 的 就 是 超越 《继承 
法 》 本 身 的 “财富 传承 规划 2.0” 的 时 代 。 


财富 的 金额 越 大 、 种 类 越 丰富 、 区 域 跨度 越 大 ， 资 产 的 管理 以 及 传承 方面 
的 挑战 也 就 越 大 。 


首先 ， 从 资产 管理 上 看 ， 对 于 有 些 问题 ， 传 统 的 传承 工具 几乎 无 用 。 例 
如 ， 对 于 有 些 资产 ， 老 人 希望 在 其 身后 也 能 够 一 直 保持 延续 ， 而 不 是 传承 
给 某 一 个 家 族 成 员 ， 而 是 希望 达到 一 个 “家 族 共有 ”的 目的 。 例 如 某 个 特别 
的 情感 意义 的 老 宅 、 别 野 、 农 场 ， 家 族 共同 拥有 似乎 又 存在 这 样 那样 的 法 
律 障碍 。 


其 次 ， 从 继承 、 传 承 的 角度 看 ， 则 更 为 复杂 。 财 产 的 继承 在 很 大 程度 上 遵 
照 属地 管辖 原则 ， 如 果 资 产 在 中 国 ， 继 承 适 用 中 国法 律 ; 如 果 资 产 在 澳 大 
利 亚 、 美 国 ， 那 么 就 要 遵照 当地 的 法 律 。 不 同 国家 、 地 区 其 天 于 继承 的 法 
律 制度 和 法 定 流程 都 不 同 ， 所 要 求 准备 的 各 种 文件 ， 需 要 继承 人 亲自 到 场 
办 理 的 手续 ， 可 能 需要 缴纳 的 遗产 税 ， 足 以 让 继承 人 忙碌 得 不 得 了 。 


订立 遗嘱 ， 对 于 ( 超 ) 高 多 值 个 人 ， 尤 其 是 企业 家 来 说 ， 不 是 订立 一 次 便 
可 一 劳 永 逸 。 随 着 时 间 流 逝 ， 公 司 运 营 、 管 理 决 策 、 财 富 构成 都 会 发 生变 
化 。 这 就 需要 企业 家 不 时 地 结合 资产 配置 情况 、 公 司 经 营 需求 、 投 资 以 及 
资产 的 变化 、 子 女 自身 的 诉求 和 性 格 发 展 对 遗嘱 进行 调整 。 当 然 ， 这 些 都 
需要 在 专业 人 士 的 指导 下 进行 ， 否 则 稍 有 疏 忽 可 能 导致 行文 互相 矛盾 ， 从 

影响 遗嘱 的 效力 。 并 且 ， 还 应 当 由 专人 对 遗嘱 进行 管理 和 保管 ， 从 而 避 
免 遗 嘱 意 外 灭失 的 情形 。 


为 什么 “1.0 版 本 ”已 经 无 法 满足 ( 超 ) 高 争 值 人 士 的 需要 ? 首先， 遗嘱 固然 
重要 ， 但 是 它 存在 以 下 的 短 板 ， 使 得 财富 人 群 不 得 不 寻找 新 的 方法 和 工 
A, 


H} 


(一 ) 隐私 无 法 在 遗嘱 的 执行 中 得 以 充分 保护 


在 中 国 ， 执 行 遗嘱 的 时 候 ， 形 式 要 求 往往 非常 严格 。 虽 然 没有 具体 的 法 律 
条 文 指引 ， 但 是 在 实践 操作 中 ， 公 证 处 一 般 会 将 所 有 继承 人 都 召集 到 现 
场 ， 需 要 所 有 的 法 定 继承 人 做 出 统一 的 意思 表示 ， 即 对 遗嘱 内 容 无 异议 , 
方 能 出 具 遗 嘱 已 生效 的 公证 文件 。 并 且 ， 在 必要 的 情况 下 ， 公 证 处 还 会 主 
动 履行 调查 职责 ， 查询 被 继承 人 的 父母 、 配 偶 、 子 女 等 亲属 情况 ， 避 免 部 
分 法 定 继承 人 刻意 隐瞒 其 他 可 能 存在 的 继承 人 的 情形 。 


这 样 一 来 ， 无 疑 是 将 被 继承 人 的 隐私 公 诸 天 下 。 尤 其 是 对 ( 超 ) 高 净值 人 
土 来 说 ， 家 庭 结 构 往往 比较 复杂 ， 如 果 采 用 遗嘱 的 方式 安排 财产 ， 那 么 生 
前 试图 保护 和 隐藏 的 关系 都 将 曝光 。 但 是 如 果 生 前 私下 赠与 ， 又 有 可 能 因 
为 触犯 《婚姻 法 》 第 17 条 。 而 被 法 院 认定 无 效 或 者 可 以 撤销 。 


要 解决 赠与 、 遗 赠 的 隐私 曝光 问题 ， 就 需要 通过 额外 的 工具 ， 例 如 人 寿 保 
险 的 保险 受益 人 指派 、 信 托 等 方式 进行 。 


(Z) 遗嘱 可 能 无 法 全 面 吉 括 所 有 资产 以 及 解决 财产 代 持 带 来 的 问题 


一 方面 ， 财 富家 族 的 资产 庞大 ， 不 时 会 有 新 的 收购 、 投 资 项 目 以 及 新 开 立 
的 银行 和 投资 账户 ， 如 果 不 经 常 更 新 遗嘱 ， 那 么 可 能 有 的 资产 就 会 在 未 来 
执行 遗嘱 时 不 被 发 现 。 另 一 方面 ,由 于 种 种 原因 ， 中 国 不 少 (i) 高 净值 
人 士 的 资产 是 由 他 人 代 持 。 就 这 些 代 持 的 资产 ， 即 便 在 遗嘱 中 有 所 明确 ， 
代 持 人 如 果 在 将 来 抵赖 ， 否 认 存 在 代 持 行为 ， 那 么 这 部 分 资产 的 归属 就 会 
产生 很 大 的 争议 。 实 践 中 ， 如 果 要 进行 遗嘱 公证 ， 对 于 不 在 立 遗 嘱 人 自己 
名 下 的 财产 ， 即 便 确 实 属 于 立 遗 嘱 人 ， 代 持 人 也 确认 了 财产 的 真实 归属 ， 
公证 机 关 一 般 来 说 也 不 会 同意 进行 公证 。 因 为 公证 遗嘱 中 所 列 的 财产 均 需 
满足 至 少 两 个 条 件 : 一 是 财产 由 立 遗 嘱 人 直接 持 有 ， 且 不 属于 夫妻 共同 财 
产 ; 二 是 需要 出 具 财 产 任 证。 如 是 房产 ， 需 要 出 示 房 产 证 ; 如 是 银行 存 
款 ， 则 需 出 示 存 折 。 


对 于 遗嘱 中 不 能 误 括 其 中 的 由 他 人 代 持 的 财产 ， 实 践 操作 中 一 般 较 多 采用 
代 持 协议 的 模式 。 代 持 协议 采用 书面 格式 ， 由 实际 持 有 人 和 代 持 人 双方 签 
署 。 即 便 有 合法 有 效 的 代 持 协议 ， 代 持 还 有 其 他 风险 。 例 如 ， 如果 代 持 人 
死亡 ， 那 么 其 继承 人 就 可 能 会 对 被 代 持 的 财产 进行 继承 。 实 际 持 有 人 如 果 
想 要 追 讨 回 被 代 持 的 财产 ， 途 径 无 外 乎 两 条 : 一 条 是 与 代 持 人 的 法 定 继承 
人 进行 协商 ， 如 果 法 定 继承 人 对 代 持 的 事宜 事先 知晓 也 予以 认可 ， 那 么 实 
际 持 有 人 便 可 顺利 主张 权益 。 否 则 ， 唯 有 通过 诉讼 的 途径 才能 将 财产 追 
回 。 但 是 ， 既 然 是 诉讼 ， 就 可 能 曾 合 不 可 预测 的 风险 ， 因 胜诉 不 是 必然 
的 。 


除 此 之 外 ， 还 有 一 些 属于 立 遗 嘱 人 所 分 得 的 遗产 ， 但 尚未 进行 具体 分 配 或 
过 户 的 ， 也 不 能 在 公证 遗嘱 中 一 一 体现 。 例 如 ， 属 于 被 继承 人 继承 的 遗产 
份额 ， 在 未 完成 分 割 前 ， 被 继承 人 就 已 去 世 的 ， 那 么 待 分 割 的 遗产 仍然 属 
于 被 继承 人 和 其 他 法 定 继承 人 共有 的 状态 ， 遗 产 产权 尚未 明晰 。 所 以 按照 
公证 遗嘱 的 要 求 ， 也 不 能 加 入 到 遗嘱 中 。 


(=) 担心 后 辈 肆 意 挥 霍 财产 


如 果 通 过 遗嘱 进行 财富 继承 ， 则 每 个 继承 人 一 次 性 就 可 获得 一 大 笔 财富 。 
父母 对 此 非常 忧心 ， 是 不 是 能 “ 富 过 三 代 ” 完 全 依赖 于 继承 人 对 自己 手中 财 
富 是 否 善 于 经 营 和 管理 ， 因 此 不 能 排除 个 别 子 女 短 时 间 内 将 财富 挥霍 一 
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列 尽 或 者 遭 人 欺骗 ， 因 此 将 自己 的 遗产 置 入 了 信托 。 每 当 女儿 面 对 任 何 大 
额 资产 处 置 事宜 ， 最 后 决定 都 要 由 信托 受托 人 负责 审批 、 协 助 ， 同 时 设置 
信托 监督 人 ， 也 就 是 所 谓 “ 保 护 人 ”, 即 沈殿霞 的 前 夫 、 郑 欣 宜 的 生父 郑 少 
秋 ， 其 他 人 选 包括 沈 殿 霞 的 大 姐 及 生前 好 友 。 只 有 等 到 郑欣宜 有 人 生 重 大 
事项 时 ( 如 结婚 等 ) 才 可 以 领 走 一 笔 固 定 的 金额 ， 从 而 避免 女儿 大 笔 不 当 
消费 而 导致 资产 枯竭 。 由 于 资产 在 信托 之 下 ， 动 用 必须 经 过 保护 人 的 同 
意 ， 这 样 也 可 以 避免 别有用心 之 人 凯 钢 财产 而 故意 接近 郑欣宜 。 关 于 通过 
信托 、 保 险 等 工具 进行 财富 传承 的 安排 ， 请 参见 本 章 后 续 内 容 。 


(四 ) 遗嘱 不 足以 解决 家 族 企业 的 传承 和 “ 永 续 经 营 ” 的 问题 


遗嘱 最 多 只 能 解决 财富 传承 的 问题 ， 而 解决 不 了 继承 人 的 培养 ， 家 族 价值 
观 的 传承 等 问题 。 


C1) 家 族 企 业 的 传承 是 一 项 长 期 计划 ， 不 可 能 通过 一 纸 遗 嘱 就 能 确定 企 
业 的 接班 人 。 在 我 们 后 续 的 章节 中 会 提 到 ， 企 业 的 接班 和 传承 往往 要 相当 
长 的 时 间 ， 就 拿 国内 著名 的 方太 集团 的 案例 来 说 ， 父 杀 茅 理 翔 的 “ 带 三 
年 、 帮 三 年 、 看 三 年 ”的 交接 班 安排 ， 就 花费 了 9 年 时 间 。 所 以 针对 企业 股 
权 的 继承 、 传 承 安排 ， 无 法 简单 通过 遗嘱 进行 。 


家 族 企业 的 传承 ， 表 面 是 财富 和 权力 的 传承 ,实质 上 是 精神 、 文 化 、 理 
念 、 人 格 魅 力 的 传递 。 而 企业 的 传承 更 需要 后 代 接班 人 的 雄心 、 热 情 以 及 
魄力 。 


(2) 除了 资产 的 传承 以 外 ， 家 族 企业 还 需要 领导 力 的 传承 ， 领 导 力 的 传 
承 才 是 真正 的 传承 。 领 导 力 传承 需要 通过 长 期 的 业绩 来 证 明 ， 否则 难以 服 
众 。 家 族 企业 的 所 有 权 掌 握 在 以 血缘 、 亲 情 为 纽带 的 家 族 成 员 手 中 ， 家 族 
成 员 在 企业 担任 不 同 的 职务 ， 各 种 远 杀 近 威 关系 极其 微妙 。 当 制 度 和 亲情 
发 生 冲突 时 ， 如 何 取舍 才能 避免 矛盾 的 爆发 也 是 新 一 代 领 导 人 焉 须 掌握 的 
一 门 学 问 。 处 理 不 当 ， 威 信 可 能 扫地 。 


(3) 订立 遗嘱 的 时 候 ， 是 否 考虑 到 了 继承 人 个 人 的 意愿 ? 继承 人 如 果 本 
就 不 想 继承 企业 ， 那 么 一 纸 遗 嘱 给 其 带 来 的 烦恼 可 能 远 远大 于 幸福 。 守 业 
和 创业 一 样 ， 同 样 需要 激情 和 对 企业 本 身 的 热爱 , 如 果 二 代 子 女 不 愿意 接 


HE, 那么 强加 于 他 们 也 是 有 违 人 性 的 。 要 做 好 这 一 方面 的 传承 ， 不 仅 涉 及 
保险 、 信 托 等 工具 的 运用 ， 还 包括 整体 染 构 的 搭建 、 公 司 治理 、 家 族 治 
理 、 二 代 心 理 以 及 代 际 沟通 等 交叉 学 科 内 容 ， 这 就 是 “财富 管理 和 传承 
3.0" 所 要 解决 的 内 容 ， 这 部 分 内 容 我 们 会 在 本 书 第 10 章 、 第 11 章 展开 。 


7.1.4 超越 法 律 的 思考 : 留 给 孩子 多 少 财 富 才 合适 


如 果 上 文 主要 谈 到 的 是 法 律 层面 的 问题 ， 作 为 跨 界 性 强 的 “财富 传承 2.0”， 
就 必须 谈 一 下 法 律 之 外 的 考虑 因素 一 一 实践 中 ， 究 竟 如 何 分 配 资产 ， 留 给 
孩子 多 少 财富 才 合适 ? 


巴菲特 曾经 说 过 :“ 留 给 孩子 的 财富 足以 让 他 们 可 以 追求 他 们 想 要 追求 的 
任何 梦想 ， 但 是 却 还 不 足以 让 他 们 可 以 完全 闲 云 野 鹤 、 无 所 事 事 。 ”真正 
的 礼物 不 单 是 财富 ， 而 是 赋予 后 代 选 择 的 机 会 和 机 遇 ， 帮助 他 们 成 就 自 
我 。 但 是 错误 的 赠与 ， 或 过 多 的 金钱 ， 在 错误 的 时 机 可 能 会 起 到 相反 的 效 
果 。 它 只 能 滋长 依赖 、 贪 杨 ， 也 可 能 导致 家 族 成 员 间 的 相互 嫉妒 。 


如 果 孩 子 离 成 功 还 很 远 ， 最 好 的 方法 是 为 他 们 创造 更 多 的 机 会 ， 而 不 是 在 
收获 可 能 的 成 功 前 让 他 们 提早 退休 。 家 族 创始 人 与 后 辈分 享 的 不 应 当 仅 仅 
只 是 财富 ， 更 应 该 是 成 功 的 心得 和 经 验 。 给 予 奢侈 的 物质 生活 和 优越 的 社 
会 条 件 ， 以 为 是 给 孩子 幸福 ， 但 是 可 能 恰恰 剥夺 了 孩子 作为 正常 人 所 本 来 
可 以 获得 的 成 就 感 。 因 此 ， 父 母 必 须 谨 记 ， 来 得 太 多 、 太 快 的 财富 对 工作 
的 动力 、 积 极 性 乃至 工作 态度 都 会 产生 负面 的 影响 。 


优质 的 财富 规划 师 不 能 仅仅 懂得 推荐 理财 产品 ， 而 高 质量 的 家 族 法 律 顾问 
也 不 能 只 知道 按照 《继承 法 》 提 供 基 础 、 有 呆板 的 法 律 服务 ， 懂 得 客户 需要 
才 是 第 一 要 务 。 举 例 来 说 ， 针 对 给 后 代 留 下 多 少 财产 的 问题 ， 可 以 参考 以 


下 的 方法 。 


C1) 如 果子 女 还 在 学 校 读书 ， 那 就 必须 考虑 将 来 有 足够 的 资金 保障 子女 

的 生活 、 健 康 和 教育 。 有 些 财富 家 族 称 之 为 “基本 保障 资金 >。 这 不 是 为 了 
成 年 子女 的 舒适 生活 而 设立 的 ， 主 要 是 为 了 养育 未 成 年 子女 ， 履 盖 基 本 的 
生活 开销 及 必要 的 物质 条 件 支 持 。 有 可 能 到 了 子女 25 几 左右， 这 项 资金 就 
基本 被 消耗 殉 尽 了 。 

(2) 子女 成 年 后 ， 或 许 还 要 留 有 用 于 继续 教育 的 费用 。 干 万 不 要 认为 读 

大 学 是 18 岁 到 25 泡 干 的 事 ， 学 习 是 一 辈子 的 事情 。 很 有 可 能 人 到 中 年 仍 会 
选择 接受 教育 进行 第 二 次 创业 或 为 自己 的 事业 做 进一步 提升 。 


(3) 对 于 家 族 掌权 者 来 说 ， 充 裕 的 资金 对 家 族 生意 的 正常 运作 及 发 展 都 


至 关 重 要 ， 所 以 也 需要 为 此 留 出 一 笔 可 观 的 资金 。 


(4) 健康 对 每 个 家 庭 都 很 重要 ， 对 财富 家 族 尤 其 如 此 ， 所 以 需要 单列 资 
金 作 为 储备 。 


C5) 家 族 成 员 之 间 的 感情 交流 对 于 家 族 凝 聚 力 的 提升 很 重要 ， 所 以 还 有 
一 项 “聚会 基金 "”。 主 要 是 为 了 促进 成 员 之 间 的 感情 交流 ， 可 以 是 娱乐 活 


动 ， 也 可 以 是 学 习 ， 或 是 分 享 经 验 等 。 


(6 ) 父母 都 希望 子女 有 能 力 拥 有 一 个 自己 的 小 家 庭 。 但 是 这 对 年 轻 人 来 

说 是 一 个 不 小 的 挑战 ， 尤 其 是 对 刚 结婚 的 小 夫妻 来 说 ， 恐怕 支付 房屋 的 首 
付款 都 很 困难 。 这 时 候 就 需要 考虑 划拨 出 一 笔 专门 的 款项 用 于 帮助 年 轻 的 
一 代 成 立 家 业 。 


(7) 还 需要 考虑 到 ， 有 些 第 二 代 或 者 第 三 代 并 不 在 家 族 企业 工作 ， 他 们 
可 能 对 其 他 事业 更 有 热情 。 但 是 这 些 工 作 并 不 能 使 他 们 在 退休 后 享受 舒适 
的 物质 生活 。 这 就 需要 为 这 些 情况 预 留 一 部 分 资金 ， 使 得 他 们 能 够 安享 晚 
年 。 


( 8 ) 如 果 家 族 财富 积累 到 一 定 程度 ， 以 至 于 满足 所 有 需要 后 仍 有 很 多 剩 
余 ， 那 么 就 可 以 考虑 成 立 一 个 社会 性 质 的 基金 。 整 个 家 族 在 社会 中 可 以 扮 
演 一 个 正面 积极 的 角色 ， 一 方面 有 助 于 提升 家 族 的 社会 形象 ， 另 一 方面 也 
有 助 于 团结 家 庭 核心 成 员 ， 培 养 良好 的 价值 观 。 


以 上 这 些 方面 或 许 并 不 能 完全 涵盖 每 个 家 族 的 实际 需要 ， 但 是 却 提醒 了 财 
富 掌 门人 ， 家 族 成 员 可 能 存在 的 潜在 需求 。 需 要 注意 的 是 ， 如 果 设 立 这 些 
用 于 特定 目的 的 基金 ( 例如 教育 、 健 康 等 ) ， 要 做 到 专款 专用 并 且 能 同时 
实现 资产 的 安全 隔离 ， 那 么 传统 的 遗嘱 、 赠 与 等 方法 就 不 再 奏效 ， 而 是 要 
仰赖 信托 将 这 部 分 基金 交 给 受托 人 管理 ， 而 不 是 让 某 个 家 族 成 员 “ 代 管 ”。 
如 何 设计 架构 ， 这 就 成 为 家 族 法 律 顾 问 的 责任 了 。 


财富 传承 2.0 实 用 小 贴 士 之 二 、 之 三 : 如 何 处 理 代 持 股 权 和 代 持 房产 如 何 
传承 不 宜 分 割 的 财产 


我 们 还 有 一 些 非常 实用 的 小 贴 士 和 大 家 分 享 ， 针 对 股权 和 房产 的 代 持 ， 以 
及 对 一 些 特定 的 财产 ( 例如， 度假 别墅 、 投 资 的 不 动产 或 是 农场 、 飞 机 和 
游艇 ，) 如 何 为 下 一 代 的 家 族 成 员 共 同 拥有 、 控制 、 分 享 收 益 ? 限于 篇 
幅 ， 我们 无 法 将 所 有 的 潜在 备 选 方案 在 本 书 中 一 一 讲解 ， 通 过 登录 
www.wealthbook.com.cn 网 站 ， 可 以 免费 获取 。 
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See Hausner,Lee and Freeman,Douglas K.The Legacy Family:The 


Definitive Guide to Creating a Successful  Multigenerational 
Family,Palgrave MacMillan.2009 , pp.62-68. 


7.2 关于 婚姻 : 夫妻 交 悉 的 财富 博弈 
My toughest fight was with my first wife. 
我 最 凶悍 的 一 战 是 和 我 的 第 一 任 太太 。 
一 一 美国 淘 击 冠军 ， 穆罕默德 阿里 (Muhammad Ali ) 
7.2.1 婚姻 一 财富 规划 


在 和 “家 ”有 关 的 风险 中 ， 主 要 有 分 家 财富 代 际 传承 后 财富 的 分 散 ) 、 败 
A 后代 的 无 能 ) 和 拆 家 ( 离婚 ) 。 对 财富 的 冲击 来 说 ， 离 婚 的 破坏 力 不 
小 。 正 在 美国 难 备 竞选 下 一 任 总 统 的 地 产 大 亭 唐 纳 德 . 特 朗 普 (Donald 
Trump) 身价 已 达 45 亿 美元 。 在 其 《如 何 致富 》 一 书 中 ， 就 专 辟 章 节 说 明 
订立 婚前 协议 的 重要 性 : 我 要 对 所 有 要 准备 求婚 的 人 士 再 次 强调 : 婚前 协 
议 不 等 于 你 将 来 不 会 爱 你 的 配偶 ， 不 等 于 你 对 于 自己 的 配偶 不 信任 或 者 怀 
疑 双方 的 感情 关系 。 它 仅仅 只 是 说 明 ， 你 认可 这 么 一 点 一 一 在 人 生 中 ， 尤 
其 是 涉及 爱情 和 事业 的 那些 部 分 ， 可 以 变 得 很 复杂 。 人 们 有 权利 保护 他 们 
的 财产 。 如 果 你 拥有 自己 的 产业 ， 你 面 对 一 场 艰难 的 离婚 ， 但 是 却 又 没有 
一 份 婚前 协议 ， 那 么 你 的 这 种 疏忽 会 让 你 的 员工 遭受 损害 。 我 认识 很 多 女 
性 支持 她 们 的 丈夫 ， 而 这 一 条 建议 对 于 男女 同样 适用 。 

如 果 我 没有 婚前 协议 ， 我 很 可 能 将 会 从 另 一 个 角度 来 写 这 本 书 了 一 一 作为 
损失 惨重 的 失败 者 ; 我 的 前 妻 所 聘请 的 离婚 律师 数量 之 多 甚至 需要 用 一 辆 
大 巴 来 装 。 那 简直 是 一 场 灾难 ， 但 是 由 于 我 有 一 份 婚前 协议 ， 我 插 住 了 。 
我 的 另 一 个 朋友 就 没有 那么 幸运 了 .……... 他 有 四 次 失败 的 婚姻 ， 但 是 他 还 是 
跟 我 说 ' 我 这 次 是 真爱 ， 所 以 不 需要 婚前 协议 '"。 一 年 以 后 ， 这 上段 婚姻 也 宣 
告终 结 ， 他 经 历 了 地 狱 般 的 离婚 过 程 ， 我 再 次 见 到 他 时 ， 他 看 上 去 像 是 受 
了 惊吓 的 木偶 ..…..” 


(一 ) 财富 人 士 因 离婚 付出 的 昂贵 代价 


离婚 的 破坏 力 不 仅 在 于 对 身心 灵 的 打击 ， 受 到 波及 和 损害 的 也 不 限于 当 事 
人 双方 。2012 年 11 月 20 日 ， 在 香港 上 市 的 龙湖 地 产 公 司 公 关 发 言 人 确认 
了 公司 的 实际 控制 人 人、 创始 人 夫妇 的 离婚 消息 ， 同 日 股价 下 挫 4%， 此 后 


连续 两 天 下 路 ， 茶 改 市值 总 计 43 亿 港元 。[ 二) 视频 网 站 土豆 网 由 于 创始 人 
的 离 嫩 伏 讼 导致 二 市 进程 的 搁浅 ， 之 后 虽然 赴 美 上 市 ， 却 错过 了 融资 发 


展 的 最 佳 时 机 ， 最 终 被 竞争 对 手 优 酷 收 购 合并 。 餐 饮 连 锁 企 业 “ 真 功夫 ”的 
创始 人 夫妻 离婚 事件 最 终 引 发 的 不 仅 是 上 市 的 无 限期 搁置 ， 两 家 的 争斗 ， 
最 终 一 方 还 被 另 一 方 举报 送 进 了 监狱 ， 而 企业 也 在 双方 的 争斗 中 元 气 大 
伤 。 


对 富有 远见 的 财富 家 族 ， 即 便 自 己 的 婚姻 稳固 ， 也 需要 为 家 族 的 财富 
和 二 代 以 及 未 来 家 族 成 员 的 福 社 筹划 考虑 ， 防 范 家 族 成 员 被 "是 上 ”的 
风险 。 


对 富有 远见 的 财富 家 族 ， 即 便 自 己 的 婚姻 稳固 ， 也 需要 为 家 族 的 财富 和 二 
代 以 及 未 来 家 族 成 员 的 福 社 筹划 考虑 ， 防 范 家 族 成 员 被 < 果 上 ”的 风险 一 一 
因为 ， 成 功 与 富豪 结婚 并 且 在 不 久之 后 通过 离婚 获得 一 半 家 产 是 一 个 让 所 
有 成 功 学 人 士 都 望尘莫及 的 火 和 前 式 致富 方法 。 这 就 是 为 什么 不 少 财富 家 族 
在 其 家 族 宪法 中 都 会 要 求 晚辈 在 结婚 之 前 必须 订立 婚前 协议 ， 以 防止 婚姻 
失败 导致 财富 流失 。 


在 开始 探讨 如 何 控制 离婚 对 财富 和 家 族 企业 的 冲击 和 破坏 之 前 ， 让 我 们 从 
一 个 有 趣 的 角度 探讨 离婚 和 离婚 补偿 制度 。 


(二 ) 离婚 与 财产 分 配 的 法 律 经 济 分 析 


美国 芝 加 请 学 派 的 法 律 经 济 学 家 、 联 邦 法 官 波斯 纳 在 《法 律 的 经 济 分 析 》 
一 书 中 ， 馈 有 兴趣 却 又 不 乏 哲 理 地 探讨 了 婚姻 制度 以 及 离婚 补偿 的 经 济 学 
道理 。 


女性 在 遭遇 离婚 、 遗 弃 时 会 处 于 相当 能 势 的 地 位 ， 而 如 果 法 律 不 能 给 予 女 
性 充分 的 保障 ， 那 么 会 加 剧 亚 化 女性 的 弱势 地 位 ， 会 有 悖 法 律 的 公允 和 正 
义 要 求 。 第 一 ， 社 会 因素 ， 女 性 结婚 并 且 离 婚 之 后 的 魅力 和 适 婚 指数 的 下 
降 ; 很 多 社会 对 于 二 婚 的 女性 ( 相 比 男性 ) 有 更 多 的 歧视 。 第 二 ， 人 生理 因 
素 ， 女 人 的 颜 值 ( 其 吸引 力 指数 赖 以 维系 的 重要 基础 ) 不 会 随 着 时 间 的 推 
移 而 增值 ， 相 反 ， 只 会 存在 更 多 的 “折旧 ”, 甚至 因为 怀孕 生子 、 劳 累 等 因 
素 而 加 速 折旧 。 


在 时 间 游 戏 中 ， 男 性 和 女性 在 魅力 指数 上 的 “权力 反 转 ”以 及 力量 对 比 上 的 
悬殊 导致 女性 在 很 大 程度 上 是 输家 。 美 国 的 法 院 在 处 理 离婚 案 时 ， 除 要 求 
分 割 婚姻 财产 外 ， 还 可 能 要 求 丈 夫 向 妻子 支付 抚养 费 和 抚养 子女 的 一 部 分 
成 本 。 波 斯 纳 认为 ， 扶 养 费 (alimony) 有 三 大 独特 的 经 济 功能 : (1 ) 它 
是 对 违反 婚姻 契约 的 一 种 损害 补偿 ; (2) 它 是 妻子 在 传统 婚姻 中 偿付 其 
婚姻 合伙 财产 份额 的 方式 ; (3) 它 最 重要 的 经 济 功能 是 向 妻子 提供 一 种 


离职 补偿 金 ( severance pay ) 或 者 失业 补助 ( unemployment 
benefits ) 。 


“Can you imagine what he would 
look like without money?” 3 


图 7-1“ 你 能 想象 他 若 没 钱 的 话 看 上 去 能 咋 样 ? A) 


婚姻 的 结合 好 比 是 一 种 自愿 的 商业 合伙 ， 带 有 契约 性 质 。 法 律 不 可 能 让 离 
婚 的 女人 向 政府 要 求 申 领 一 个 新 的 配偶 。 一 个 比较 经 济 的 做 法 就 是 给 予 女 
性 家 庭 财产 的 一 半 ， 并 且 丈 夫 在 离婚 后 要 给 已 经 离异 的 妻子 抚养 费 。 那 么 
分 割 一 半 财 产 是 否 是 法 律 经 济 学 上 最 有 效率 的 安排 呢 ? 


当 婚 姻 关系 濒临 瓦解 时 ， 就 好 像 合 伙 人 要 对 合伙 财产 进行 分 割 。 但 是 如 何 
进行 分 割 一 直 是 困扰 人 们 的 一 个 问题 。 如 果 妻 子 只 有 很 少 的 工作 收入 ， 家 
庭 的 大 部 分 或 者 全 部 的 有 形 财产 都 是 丈夫 取得 的 ， 但 是 他 的 收入 能 力 在 很 
大 程度 上 又 得 归功 于 他 妻子 对 家 务 及 孩子 的 操持 。 由 于 资助 浆 夫 接受 教 

A, 妻子 在 承受 了 机 会 成 本 的 同时 又 提高 了 对 方 的 收入 能 力 ， 所 以 她 有 权 
利 像 任何 债权 人 一 样 获 得 补偿 。 当 然 ， 笔 者 倒是 觉得 用 合伙 人 、 投 资 人 角 


度 获 得 份额 的 赎 回 补偿 可 能 更 为 确切 ， 因 为 债权 人 只 能 收回 本 金 和 利息 ， 
而 合伙 人 、 投 资 人 则 是 获得 财产 的 份额 比例 。 


即使 夫妻 双方 在 丈夫 完成 了 职业 培训 以 后 才 结婚 ， 妻 子 专门 从 事 家 庭 生 
F, | 妻子 的 非 货币 贡献 价 


值 可 能 等 于 或 超过 丈夫 贡献 的 价值 ， 种 价值 对 一 个 家 庭 来 说 永远 
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入 就 会 减少 ， 从 而 导致 累积 的 财富 下 降 。 因 此 ， 有 些 家 庭 财 产 其 实 是 以 妻 
子 的 家 务 劳动 换 来 的 。 


美国 有 的 州 采用 夫妻 共同 财产 制 ， 这 个 制度 规定 婚姻 期 间 积聚 的 财富 离婚 
时 50% 都 要 归于 妻子 (这 和 我 国 的 《婚姻 法 》 夫 妻 财产 分 割 原 则 基本 一 

致 ) 。 如 果 丈 夫 婚 后 积累 了 数 十 亿 的 财富 ， 妻子 的 贡献 和 牺牲 固然 值得 苯 
重 ， 但 是 能 抵 得 过 这 些 巨额 财富 的 一 半 吗 ? 所 以 波斯 纳 认 为 ， 用 它 来 分 割 
夫妻 共同 财产 也 未 必 就 是 科学 的 ， 甚 至 可 能 是 武断 的 。 因 为 这 个 时 候 ,更 
妥当 的 方法 就 是 ， 假 如 丈夫 在 结婚 之 前 ， 真 的 订立 了 婚前 协议 ， 他 会 怎么 
规定 这 个 财产 分 配 条 款 ( 或 者 是 离婚 发 生 时 的 补偿 配偶 条 款 ) ， 然 后 基于 


这 个 来 做 出 裁定 。 


对 此 笔者 持 不 同 观 点 。 就 像 两 个 股东 创业 ， 一 开始 大 家 说 好 50/50 的 股 

比 ， 当 时 谁 都 不 知道 将 来 谁 的 贡献 会 更 大 ， 所 以 企业 在 这 样 的 情况 下 发 展 
壮大 ， 一 个 合伙 人 管 研发 和 后 勤 ， 另 一 个 管 销售 。 结 果 管 销售 的 合伙 人 因 
为 大 订单 使 得 公司 的 价值 飙升 了 100 倍 , 在 这 个 时 候 ， 双 方 要 分 家 ， 这 个 

c dai alu i 公司 的 价值 之 所 以 翻 了 100 倍 ， 息 因 为 自己 的 销售 能 
力 强 ， 另 一 合伙 人 则 认为 ， 如 果 没 有 后 勤 和 研发 ， 根 本 不 可 能 有 大 订 

H8, dad 不 会 纠结 于 贡献 大 小 。 如 果 当 时 的 股权 是 

50% 对 50% 的 话 ， 无 论 各 自贡 献 多 少 ， 针 对 50/50 的 股权 比例 ， 只 要 合 后 

没有 另外 的 规定 ， 那么 就 应 该 得 到 苯 重 。 这 个 是 否 构成 不 公平 问题 ， 自然 
存在 博弈 的 成 分 ,那么 大 家 既然 订立 了 契约 ， 自 然 要 “ 愿 赌 服输 ”。 而 婚前 
协议 本 就 旨 在 进行 有 关 的 调整 ， 把 规定 描述 清楚 。 


7.2.2 离婚 大 战 背后 的 家 族 财富 涅 
对 了 明星、 富豪 、 知 名 企业 家 来 说 ， 婚 前 协议 是 一 个 非常 熟悉 的 词汇 。 但 理 
念 和 行动 往往 存在 很 大 的 距离 。 没 有 进行 财富 的 保护 和 规划 安排 ， 对 拥有 


相当 数量 财富 的 个 人 、 家 族 ， 离 婚 的 代价 和 痛苦 既 可 以 登 上 报纸 的 头条 ， 
也 可 以 创造 纪录 。 


| 案例 7-5 | 俄罗斯 喜 头 离婚 被 判 45 亿 美元 ， atre 


艾 琳 娜 (Elena ) 因为 离婚 ， 一 跃 成 为 福布斯 榜 单 上 的 富豪 。 她 的 前 
夫 是 俄罗斯 亿 万 富豪 德 米 特 里 . 雷 波 诺 列 夫 ( Dmitry Rybolovlev ) 。 

在 长 达 6 年 的 离婚 诉讼 中 ， 雷 波 诺 列 夫 通 过 各 种 信托 机 构 和 公司 动用 
夫妻 财产 购置 了 大 量 资产 ， 和 希望 借 此 把 财产 转移 出 去 。 但 是 最 终 瑞士 
法 庭 判决 雷 波 诺 列 夫 需 要 向 艾 琳 娜 支付 48 亿 美元 ， 其 中 包括 45 亿 美元 
的 现金 和 价值 3 亿美 元 的 不 动产 、 艺 术 品 以 及 子女 的 购 养 费 。 艾 琳 娜 
的 律师 团 发 表 声明 称 ， 此 次 裁决 是 一 次 “彻底 的 胜利 ”,， 因 为 艾 琳 娜 获 
得 了 雷 波 诺 列 夫 一 半 的 财产 。 


尽管 雷 波 诺 列 夫 为 了 拖延 时 间 大 费 周章 地 折腾 法 院 的 管辖 权 长 达 6 年 ， 但 
最 终 仍 未 逃 过 公正 的 审判 。 当 然 ， 所 谓 的 “公正 ?是 相对 的 。 光 是 豪华 不 动 
产 ， 就 占据 了 雷 波 诸 列 夫 88 亿 美元 的 资产 。 加 之 其 他 股权 、 债 权 等 ， 相 信 
并 不 止 90 亿 美元 。 但 是 45 亿 美元 的 现金 代价 也 足以 让 雷 波 诸 列 夫 择 胸 顿 
足 、 悲 伤 一 阵子 。 


之 所 以 会 有 这 个 判决 结果 ， 据 笔者 推测 主要 基于 两 方面 的 原因 : 其 一 ， 雷 
波 诺 列 夫 和 前 妻 之 间 并 未 签署 婚前 协议 ， 夫 妻 财产 也 没有 加 以 区 分 ; 其 
二 ,在 离婚 诉讼 期 间 ， 雷 波 诺 列 夫 转 移 夫 妻 共 同 财产 ， 频 繁 的 交易 行为 也 
使 众多 财产 暴露 在 公众 视线 范围 内 。 而 且 其 动机 非常 明显 ， 在 法 官 面前 自 
然 形 失 了 可 信和 度 ， 法 官 在 判决 时 也 必须 考虑 ， 这 也 有 利于 彰显 法 律 的 公平 
和 公正 。 


| 案例 7-6 | 传媒 大 训 点 多 克 两 次 离婚 支付 近 30 亿 美元 


传媒 大 亨 默 多 克 前 后 一 共 离婚 三 次 。 和 第 一 任 妻子 离婚 支付 了 超过 10 
亿美 元 ， 第 二 次 离婚 时 则 支付 了 17 亿 美元 的 分 手 费 ， 他 的 两 起 离婚 案 
都 被 认为 是 当时 最 昂贵 的 离婚 案 。 


2013 年 ， 传 言 始 于 妻子 邓 文 迪 和 英国 前 首相 布莱尔 之 间 的 绯闻 。 默 多 
克 与 44 岁 的 妻子 邓 文 迪 在 纽约 达成 了 “友好 ”的 离婚 协议 。 根 据 婚前 协 
议 修改 基础 上 的 离婚 协议 ， 邓 文 迪 仅 分 到 两 套房 产 ， 而 无 法 分 得 默 多 
克 在 新 闻 集 团 的 资产 ， 两 人 离婚 也 不 会 改变 默 多 克 家 族 信托 基金 的 继 
承 规 则 。 


默 多 克 通 过 设置 家 族 信托 这 道 屏障 把 新 闻 集 团 的 股票 隔离 在 个 人 和 家 庭 财 
产 之 外 ， 此 外 ， 默 多 克 和 邓 文 迪 婚前 签订 了 婚前 协议 ， 婚 前 协议 在 纽约 州 
最 受 保护 ， 被 法 院 认可 的 概率 更 高 。 因 此 ， 默 多 克 将 离婚 申请 地 选择 在 纽 
约 的 曼哈顿 ， 也 是 出 于 此 考虑 。 虽 然 婚前 协议 的 内 容 并 不 为 外 人 知 ， 但 是 


从 最 终 两 人 达成 的 离婚 协议 内 容 来 看 ， 婚 前 协议 对 默 多 克 的 保护 是 毫 无 疑 
问 的 ， 然 而 默 多 克 的 完胜 绝 不 仅仅 是 依靠 一 纸 婚前 协议 ， 还 包括 复杂 的 信 
托 染 构 以 及 公司 的 股权 安排 等 诸多 设计 。 


7.2.3 躺 着 也 中 枪 : 离婚 对 家 族 企业 与 股东 的 冲击 


对 普通 家 庭 ， 离 婚 所 带 来 的 冲击 往往 仅 限于 家 庭 ， 夫 妻 双方 和 他 们 的 孩 
子 。 而 对 财富 人 士 ， 离 婚 所 产生 的 影响 超越 他 们 自己 的 家 庭 ， 还 包括 一 
批 “ 身 着 也 中 枪 ” 的 无 率 者 ， 包 括 企业 的 其 他 合伙 人 、 股 东 、 投 资信、 管理 
层 ， 企 业 的 员工 等 。 


(一 ) 离婚 导致 上 市 公司 股价 暴跌 


大 股东 的 婚姻 情况 直接 天 系 到 公司 经 营 和 管理 的 稳定 性 ， 是 普通 股民 将 判 
断 是 否 继续 持 有 的 重要 参考 因素 。 大 股东 离婚 的 消息 一 旦 被 坐 实 ， 往 往 会 
引起 外 界 的 纷纷 猜测 ， 股 价 顺势 下 滑 也 就 在 所 难免 。 


| 案例 7-7 | 沃 华 医药 董事 长 赵 丙 贤 离 婚 案 D 


2010 年 爆发 的 沃 华 医药 董事 长 赵 丙 贤 先 生 的 离婚 案 就 曾 引起 一 时 缀 
动 ， 当 时 堪 称 “国内 最 贵 离婚 案 ”。 赵 两 贤 有 “中 国 巴 菲 特 "之 称 ， 其 投 
资 成 立 的 中 证 万 融 集 团 公 司 成 功 帮 助 了 多 家 公司 成 功 上 市 ， 而 中 证 万 
融 集团 公司 也 成 为 多 家 上 市 公司 的 股东 ， 其 持 有 的 沃 华 医药 的 股份 更 
是 达到 了 50.27%， 是 沃 华 医药 的 第 一 大 股东 。 


2010 年 4 月 ， 赵 丙 贤 的 妻子 陆 娟 因 发 现 赵 丙 贤 秘 密 转 移 夫 妻 共同 财产 
而 起 诉 离婚 ， 并 要 求 分 割 财产 。 因 为 赵 丙 贤 是 在 婚 后 开始 创业 的 ， 所 
以 中 证 万 融 集团 公司 的 股权 全 部 属于 夫妻 共同 财产 ， 其 中 赵 丙 贤 占 股 
80%， 陆 娟 占 股 20%。 实际 上 ， 除 沃 华 医药 外 ， 赵 丙 贤 夫妇 还 拥有 上 
市 公司 罗莱 家 纺 和 同仁 堂 科技 以 及 数 十 家 正在 运作 上 市 的 公司 股权 , 
资产 总 值 或 达 20 亿 元 左右 。 在 陆 娟 看 来 ， 赵 丙 贤 的 成 功 也 凝结 着 她 几 
十 年 的 艰辛 付出 ， 因 此 完全 有 理由 要 求 “依法 分 割 财产 ”。 


但 是 赵 一 直 未 现 身 导致 案件 无 法 正常 审理 ， 案 件 陷入 僵局 后 ， ASE 
赵 两 贤 出 现 ， 陆 娟 拿 走 了 公司 装 有 重要 文件 的 保险 柜 ， 但 是 还 没有 走 
出 公司 大 门 ， 就 被 员工 拦 下 。 结 果 陆 娟 非但 没有 达到 目的 ， 还 因 涉 
嫌 “ 抢 夺 徘 ”在 看 守 所 被 关押 了 一 段 时 间 。 


但 是 陆 娟 并 没有 因此 作罢 ， 虽 然 赵 两 贤 动用 了 刑事 手段 想 让 妻 子 候 旗 


息 鼓 ， 不 过 网 上 接二连三 出 现 的 “讨伐 ? 赵 两 贤 的 博文 是 陆 娟 对 赵 两 贤 
一 连 串 举动 最 有 力 的 回击 。 调 查 发 现 ， 每 次 “ 赵 丙 贤 闵 离 婚 ” 的 报道 以 
及 陆 娟 的 讨伐 博文 发 出 后 ， 沃 华 医药 的 股价 都 会 下 跌 ， 从 离婚 风波 被 
媒体 曝光 的 2010 年 12 月 到 2012 年 年 初 ， 沃 华 医药 股价 累计 下 跌 
10.28%, 


为 何 上 市 公司 某 个 股东 的 婚变 会 对 股价 产生 如 此 大 的 影响 ? 原因 包括 以 下 
几 个 方面 。 


1. 离 婚 可 能 造成 董事 会 格局 变动 


由 于 我 国 默认 的 夫妻 财产 制度 是 共有 制 ， 也 就 意味 着 在 没有 特别 书面 约定 
的 情况 下 ， 夫 妻 财产 是 一 体 的 。 中 证 万 融 集团 公司 的 全 部 股权 都 是 夫妻 共 
同 财产 ， 虽 然 名 义 上 赵 丙 贤 持 有 80%， 陆 娟 只 有 20%， 但 工商 登记 的 股权 
比例 并 不 等 同 于 夫妻 之 间 财 产 的 约定 。 也 就 意味 着 在 离婚 案件 侍 埃 落 定之 
前 ， 中 证 万 融 的 股权 比例 究竟 如 何 分 配 ， 不 得 而 知 。 从 理论 上 说 ， 赵 两 贤 
和 陆 娟 应 该 各 能 分 到 公司 50% 的 股权 ， 谁 都 有 可 能 最 终 成 为 中 证 万 融 的 实 
际 控制 人 人。 同时， 根据 《公司 法 》 规 定 ， 对 于 公司 重大 的 决策 事项 ， 必 须 
经 代表 2/3 以 上 的 表决 权 的 股东 通过 。 中 证 万 融 一 共 就 两 个 自然 人 股东 ， 
如 果 将 来 双方 各 持 一 半 的 股权 ， 在 重大 事项 上 不 能 达成 一 致意 见 ， 那 么 公 
司 运 营 很 容易 陷入 僵局 。 


董事 会 需要 对 股东 会 负责 ， 股 东 会 的 决议 直接 影响 董事 会 的 运作 方向 。 虽 
然 表 面 上 赵 丙 贤 是 控股 股东 ， 按照 资 本 多 数 决 的 表决 方式 ， 赵 丙 贤 在 中 证 
万 融 应 当 是 最 有 话语 权 的 。 但 是 也 不 能 排除 通过 一 系列 诉讼 之 后 ， 大 权 旁 
落 的 可 能 。 届 时 ， 董 事 会 将 由 新 的 股东 主导 ， 董 事 会 人 员 可 能 发 生 重 大 的 
变化 。 这 一 格局 的 变动 对 公司 上 下 都 将 会 产生 不 小 的 影响 ， 所 谓 牵 一 发 而 
动 全 身 ， 公 司 或 将 经 历 一 轮 洗 牌 。 作 为 沃 华 医药 的 控股 股东 ， 中 证 万 融 面 
临 如 此 大 的 震荡 ， 也 难怪 股价 会 应 声 下 跌 。 


2. 离 婚 会 动摇 投资 人 和 股民 的 信心 


在 离婚 案 曝 光 之 前 ， 赵 丙 贤 夫 妇 在 广大 民众 心中 就 是 “白手 起 家 ”“ 有 智 

谋 ”“ 有 远虑 ”的 模范 夫妻 。 赵 丙 贤 和 陆 娟 1992 年 从 部 队 转 业 ， 夫 妻 二 人 经 
过 多 年 共同 打拼 ， 创 建 了 中 证 万 融 集团 公司 ， 通 过 投 融 资方 面 的 不 俗 表 
现 ， 赵 两 贤 在 行内 声名 鹊起 。 但 是 随 着 陆 娟 对 赵 两 贤 一 篇 篇 讨伐 博文 的 曝 
光 ， 公 众 形象 便 自然 受到 不 利 影响 。 


公众 在 购买 股票 时 ， 除 了 分 析 基 本 面 和 历史 交易 价格 外 ， 公 司 运 营 的 策 
略 ， 管 理 层 的 个 人 影响 力 和 社会 形象 都 是 股民 考虑 的 因素 。 上 市 公司 的 任 


何 负面 新 闻 都 可 能 会 让 投资 人 、 股 民用 脚 投票 ， 快 速 脱手 解 套 。 
3. 离 婚 之 诉 只 是 跌 下 神 坛 的 开始 


从 2010 年 开始 ， 关 于 赵 两 贤 的 一 些 其 他 负面 新 闻 也 陆续 出 现 。 从 2013 年 
赵 两 贤 儿 子 起 诉 要 求 赵 丙 贤 支 付 抚养 费 开 始 ， 到 后 来 涉嫌 挪用 资金 被 调 
查 ， 赵 丙 贤 一 直 处 在 与 论 的 风口 浪 尖 。 雪 上 加 霜 的 是 ，2014 年 3 月 ， 时 任 
世纪 盛 康 公司 董事 长 的 赵 丙 贤 被 曹 凤 君 、 金 恩 淑 、 蔡 和 孟 杰 、 吴 芳 、 舒 满 平 
以 不 能 履行 职务 为 由 ， 提 请 召开 董事 会 ， 做 出 免 去 赵 两 贤 董 事 长 职务 ， 选 
举 吴 芳 为 新 任 董事 长 兼 总 经 理 的 决定 。 


成 功 来 之 不 易 ， 但 从 盛 转 衰 或 许 只 需 短 短 几 年 。 赵 两 贤 突如其来 的 人 生 巨 
变 就 是 从 其 离婚 开始 ， 这 无 疑 是 给 广大 上 市 公司 和 企业 家 敲 响 了 警钟 。 离 
婚 看 似 是 家 务 事 ， 却 牵连 到 整个 上 市 公司 的 股价 和 其 他 大 股东 的 利益 ， 不 
由 得 让 人 警醒 。 


(Z) 离婚 导致 上 市 搁置 或 进度 放 缓 


| 案例 7-8 | 差点 烂 在 锅 里 的 “土豆 ”3 


2010 年 3 月 ， 视 频 网 站 土豆 网 的 创始 人 王 微 和 妻子 杨 车 三 次 诉讼 由 法 
院 终审 判决 准予 双方 离婚 。 至 于 王 微 所 持 有 的 上 海 全 土豆 公司 的 股 
权 ， 因 为 涉及 公司 与 第 三 人 ， 所 以 法 院 要 求 双方 另案 处 理 。 


2010 年 11 月 9 日 ， 土 豆 网 向 美国 证 券 交 易 委员 会 ( SEC ) 提交 了 上 市 
申请 ， 计 划 筹 集 1.2 亿 美元 。 


而 次 日 ， 杨 蕾 向 徐汇 区 人 民法 院 提起 离婚 后 财产 纠纷 诉讼 ， 要 求 分 割 
王 微 名 下 3 家 公司 38% 的 股权 ， 诉 讼 标的 为 500 万 元 人 民 币 ， 杨 蕾 同时 
对 全 土豆 公司 股权 申请 了 财产 保全 ， 保 全 标的 为 200 万 元 ， 其 中 包括 

被 称 为 土豆 网 “核心 ”资产 的 上 海 全 土豆 公司 。 土 豆 网 上 市 步伐 立刻 放 
慢 ,面临 “搁浅 ”。 


经 过 法 院 调解 ， 杨 蕾 与 王 微 最 终 调解 结案 ， 调 解 金 额 双方 都 保持 了 沉 
默 。 但 有 媒 报 称 ， 王 微 向 杨 蕾 支付 了 700 万 美元 的 补偿 。2011 年 8 月 
17 日 ， 也 就 是 自 2010 年 11 月 首次 递交 IPO 申 请 的 10 个 月 之 后 ， 土 豆 网 
经 历 了 重重 波折 终于 修成 正果 ， 在 中 国 概念 股 遭 遇 “ 寒 冬 ” 的 当 口 ， 逆 
市 登陆 美国 纳 斯 达 克 。 


1. 控 股 股东 离婚 导致 错失 上 市 “好 时 机 ” 


王 微 2005 年 创办 土豆 网 ， 到 2011 年 上 市 ， 中 间 不 过 6 年 的 时 间 ， 王 微 就 
从 “文艺 青年 ”， 摇 身 变 成 “ 亿 万 富翁 "。 但 其 中 由 于 和 杨 蕾 的 婚姻 触礁 ， 也 
让 企业 遭受 了 巨额 的 损失 。 有 媒体 认为 ， 离 婚 导致 土豆 市 值 缩水 或 达 20 亿 
美元 之 巨 ! 


| 案例 7-9 | 赶集 网 总 裁 杨 洗 然 离婚 案 [ 汪 ) 


2009 年 1 月 9 日 ， 赶 集 网 的 总 裁 杨 浩然 的 妻子 王 红 艳 向 美国 加 州 圣 塔 
克拉 罗 县 高 级 法 院 家 事 法 法 庭 递 交 了 诉状 ， 要 求 离 婚 并 分 割 在 美国 的 
存款 和 房产 。 


2010 年 3 月 ， 双 方 即将 签署 离婚 协议 时 ， 杨 浩然 突然 提出 要 在 协议 上 
加 一 句 话 : 确 秀 伟 烨 公司 的 股权 系 杨 浩 涌 赠 与 杨 浩然 ， 归 杨 浩然 个 人 
所 有 。 礁 秀 伟 糙 公 司 正 是 “赶集 网 ”的 运营 公司 ， 股 东 为 杨 浩然 和 杨 浩 
iB, 二 人 分 别 持 股 50%。 可 见 ， 早 在 两 人 离婚 诉讼 尘埃 落 定 前 ， 杨 浩 
然 为 防 股 权 被 分 割 ， 早 已 将 股权 转 给 弟弟 。 至 此 ， 王 红 艳 才 意 识 到 ， 
两 人 重大 的 夫妻 财产 早已 被 对 方 瞳 度 陈仓 。 


2010 年 8 月 17 日 ， 美 国法 院 准 许 离 婚 ， 判决 在 同年 的 9 月 25 日 由 河北 
邯郸 市 中 级 人 民法 院 裁定 认可 。 随 后 ， 王 红 艳 诉 杨 浩 然 、 杨 浩 涌 的 股 
权 转 让 无 效 案 也 拉 开 了 帷幕 。 正 当 王 红 艳 集中 火力 准备 以 “擅自 处 分 
夫妻 共同 财产 ”为 由 给 杨 浩然 沉痛 一 击 时 ， 却 在 开庭 当天 被 告知 ， 杨 
浩然 已 于 开庭 前 6 天 向 北京 市 西城 法 院 起 诉 要 求 判决 两 人 婚姻 无 效 ， 
并 要 求 海淀 法 院 中 止 审理 。 


经 过 一 系列 的 闹剧 暂 告 一 段落 后 ， 最 终 在 2012 年 ， 王 红 艳 起 诉 杨 氏 兄 
弟 的 股权 纠纷 案由 北京 市 海淀 区 法 院 重 新 开庭 审理 ， 北 京 窟 秀 伟 烨 科 
技 发 展 有 限 公司 作为 第 三 方 也 参加 了 诉讼 。 最 终 ， 海 淀 法 院 认 为 ， 杨 
浩然 与 杨 浩 涌 于 2009 年 6 月 15 日 签订 的 《出 资 转让 协议 书 》 无 效 。 
随后 ， 杨 浩然 因 不 服 一 审 法 院 判决 而 上 诉 至 北京 中 院 ， 在 二 审 的 诉讼 
过 程 中 ， 两 方 最 终 达成 了 一 致 的 调解 方案 ， 这 场 持续 3 年 多 的 纠纷 才 


— Fass 
终 告 一 段落 。 


2. 股 权 变 动 频繁 搁浅 上 市 进程 
从 2009 年 王 红 艳 和 杨 浩然 的 离婚 诉讼 拉 开 帷幕 开始 ， 期 间 赶 集 网 发 生 的 多 


次 股权 变更 都 被 指 是 针对 诉讼 应 运 而 生 。 就 在 王 红 艳 与 杨 氏 兄弟 股权 转让 
纠纷 诉讼 开展 得 如 火 如 茶 之 时 ， 公 司 的 核心 资产 正在 悄悄 发 生 转 移 ， 鹤 秀 
伟 烨 逐渐 变 成 一 个 空 壳 。 这 是 杨 浩然 为 了 应 对 王 红 艳 一 系列 的 诉讼 而 使 出 
的 金 蝉 脱 达 之 法 。 


赶集 网 如 果 有 上 市 计划 的 话 ， 股 东 、 实 际 控制 人 的 重大 变动 对 其 影响 肯定 
不 小 。 如 果 公司 将 来 在 国内 上 市 ， 根 据 《证 券 法 》《 股 票 发 行 与 交易 管理 
暂行 条 例 》 和 《首次 公开 发 行 股票 并 上 市 管理 办 法 》 等 规定 ， 国 内 上 市 的 
主要 条 件 包括 : 发 行人 最 近 三 年 内 主 营业 务 和 董事 、 高 级 管理 人 员 没有 发 
生 重 大 变化 ， 实 际 控制 人 没有 发 生变 更 ; 发 行人 的 注册 资本 已 足 额 缴纳 , 
发 起 人 或 者 股东 用 作出 资 的 资产 的 财产 权 转 移 手 续 已 办 理 完毕 ， 发 行人 的 
主要 资产 不 存在 重大 权 属 纠纷 ; 发 行人 的 生产 经 营 符合 法 律 、 行 政法 规 和 
公司 章程 的 规定 ， 符 合 国家 产业 政策 ; 最 近 三 年 内 不 得 有 重大 违法 行为 。 


果然 ， 在 2012 年 股权 发 生 重 大 变动 后 ， 赶集 网 一 直 没 有 传 出 上 市 的 消息 。 

直至 2015 年 3 月 ， 赶 集 网 CEO 杨 浩 涌 才 对 外 称 ， 赶 集 网 的 上 市 工作 已 经 开 

始 ， 在 寻找 合适 的 时 间 点 上 市 。 这 比 它 当 初 最 大 的 竞争 对 手 58 同 城 至 少 晚 
了 整整 3 年 。 


7.2.4 沉着 应 对 婚姻 中 的 暗礁 


从 上 面 这 些 案例 来 看 ， 离 婚 不 仅 会 对 当事人 的 财富 产生 冲击 ， 同 时 也 会 对 
股东 、 企 业 甚 至 第 三 方 的 财富 造成 不 小 的 影响 。 正 确 的 做 法 应 当 是 通过 科 
学 的 统筹 、 合 理 的 安排 提早 进行 规划 。 总 体 而 言 ， 应 对 婚变 离异 情形 的 财 
富安 全 优化 绝 不 仅仅 是 一 纸 婚 前 协议 书 那么 简单 。 对 (〈 超 ) 高 净值 人 士 来 
说 ， 安 全 、 优 化 的 财富 规划 会 在 婚前 协议 上 增加 跨 境 、 国 际 的 维度 ， 还 会 
包括 有 关 遗 嘱 的 安排 ， 并 有 可 能 使 用 信托 工具 。 而 最 为 重要 的 ， 莫 过 于 进 
行 合理 、 及 时 的 规划 。 因 为 你 的 一 个 决策 失误 ， 或 者 律师 的 错误 建议 ， 导 
致 的 损失 可 能 是 几 亿 甚 至 几 十 亿 。 


(一 ) 策略 性 失误 : 不 要 “ 捡 了 芝麻 ， 丢 了 西瓜 ” 


Xj CR) 高 争 值 人 士 、 企 业 家 来 说 ， 尤 其 是 准备 在 境内 或 者 境外 上 市 ， 或 
者 拥有 上 市 公司 ， 在 国内 和 海外 都 拥有 资产 的 人 士 来 说 ， 婚 姻 方面 的 法 律 
筹划 就 必须 要 有 具备 跨 界 知识 和 背景 的 律师 ( 包含 婚姻 家 事 法 律 和 资本 市 
场 法 律 ) 的 参与 。 否 则 有 可 能 “ 捡 了 芝麻 ， 丢 了 西瓜 ”。 


上 文 提 及 的 土豆 网 创始 人 离婚 案 ， 就 是 一 个 典型 例子 。 其 实 ， 熟 悉 资本 市 
场 游戏 规则 的 人 会 理解 ，IPO 的 时 机 非常 重要 。 投 资 银行 (券商 ) 作为 IPO 
的 承销 商都 希望 选择 在 市 场 高 点 的 时 候 帮 助 企业 完成 了 PO， 一 旦 错过 高 波 


段 时 点 ， 就 无 法 获得 高 的 发 行 价 格 ， 损 失 以 亿 元 计算 。 


笔者 本 人 并 没有 参与 土豆 网 案件 的 处 理 ， 无 从 知晓 当事人 为 何 选择 花 那么 
长 时 间 ， 支 付 了 区 区 700 万 美元 来 换取 一 份 和 解 协议 ， 却 错过 了 上 市 的 最 
佳 时 机 ， 损 失 约 几 十 亿美 元 。 笔 者 的 猜测 ， 在 整个 离婚 诉讼 、 谈 判 策略 制 
定 过 程 中 ， 很 可 能 配备 的 离婚 律师 乃 是 一 流 ， 但 是 他 甚 少 懂得 资本 市 场 的 
游戏 规则 ， 殊 不 知 离婚 赔偿 事 小 ， 错 过 IPO 黄 金 时 点 事 大 。 依 旧 还 是 按照 
传统 离婚 争 产 的 打 法 ， 虽 然 达 成 了 表面 上 看 占 了 便宜 的 和 解 协议 ， 实 际 上 
却 在 资本 市 场 遭 遇 了 几 百 倍 的 损失 。 


如 果 离 婚 在 所 难免 ， 且 婚前 和 婚 后 都 未 来 得 及 筹划 ， 那 么 如 何 机 智 应 对 

WE ? 国内 “公关 第 一 股 ” 蓝 色光 标的 创始 人 孙 陶 然 就 以 实际 行动 告诉 世人 , 
和 平 〈 且 迅速 的 ) 分 手 乃 为 上 策 。2011 年 5 月 14 日 ， 国 内 “公关 第 一 股 ” 蓝 
色光 标 发 公告 称 ， 董 事 孙 陶然 因 离 婚 将 其 所 拥有 的 蓝 色 光标 4.59% 的 股权 
分 割 给 前 妻 胡 凌 华 ， 合 计 市 值 1.68 亿 元 。 本 次 权益 变更 后 ， 孙 陶然 还 剩余 


蓝 色 光标 5.03% 的 股权 。 


孙 陶 然 婚变 爆 出 后 ， 虽 然 直 接 导 致 他 持 股 比例 下 滑 ， 但 是 由 于 胡 凌 华 将 受 
让 股份 的 表决 权 都 交 由 孙 陶 然 行使 ， 所 以 并 未 影响 孙 陶 然 的 表决 权 。 当 然 
即便 胡 凌 华 没有 将 表决 权 交 由 孙 陶 然 行使 ,五 人 团 (陶然 与 赵 文 权 等 五 人 
以 合计 47.02% 的 控股 权 作 为 公司 的 共同 控制 人 ， 江湖 人称“ 蓝 标 五 君子 ”) 
的 持 股 比例 也 只 是 从 47.02% 下 降 至 42.43%， 并 不 会 导致 公司 的 实际 控制 
权 发 生变 更 。 但 是 ， 双 方 能 通过 协商 的 方式 将 这 宗 大 额 的 交易 进行 妥善 处 
E, 无疑 是 双赢 的 做 法 。 


所 以 ， 需 要 强调 的 是 ， 哪 怕 是 处 理 “ 家 事 ”, 夫妻 离婚 导致 公司 股价 、 公 司 
实际 控制 人 以 及 普通 投资 人 被 捆绑 受 牵 连 的 不 在 少数 ， 内 耗 时 间 越 长 ， 导 
致 的 只 能 是 两 败 俱 伤 。 所 以 ， 你 的 高 参 和 顾问 的 全 局 观念 、 战 略 眼光 和 格 
局 非常 重要 ， 视 野 和 能 力 涵盖 了 资本 市 场 、 公 司 治理 、 公 共 关 系 ， 价 值 超 
过 了 婚姻 法 律 条 文 和 实践 的 本 身 。 


(二 ) 婚前 协议 : 财富 面前 的 浪漫 与 真实 


婚前 协议 曾经 是 一 个 让 人 颇 为 尴 众 的 字眼 ， 但 是 随 着 富豪 阶层 的 法 制 意识 
的 增强 ， 他 们 开始 懂得 如 何 用 法 律 武 器 保护 自己 ， 其 接受 度 也 越 来 越 高 。 
婚前 协议 确实 可 以 避免 婚姻 带 来 的 经 济 恐 慌 ， 抵 御 未 来 潜在 的 婚姻 危机 。 
如 果 有 婚前 协议 ， 法 庭 不 再 是 解决 夫妻 之 间 矛 盾 的 唯一 途径 。 如 果 将 离婚 
可 能 导致 的 财产 变化 提前 约定 ， 那 么 在 一 定 程度 上 ， 它 也 有 助 于 维持 婚姻 
和 家 庭 的 天 系 。 


在 笔者 接触 的 财富 人 群 ， 尤 其 是 富 二 代 人 群 中 ， 对 于 婚前 协议 的 认同 度 趋 
高 。 即 便 如 此 ， 我 们 还 是 发 现 有 相当 数量 的 超 高 争 值 人 群 认为 婚前 协议 内 
容 简单 ， 可 以 自己 起 草 。 我 们 也 看 到 不 少 自己 起 草 但 是 效力 存疑 甚至 可 能 
无 效 的 婚前 协议 。 以 下 是 订立 婚前 协议 需要 关注 的 一 些 方面 。 


第 一 ， 对 婚前 、 婚 内 财产 归属 约定 不 明 。 婚 前 协议 到 底 可 以 约定 哪些 内 
容 ? 根据 《婚姻 法 》 第 19 条 ， 夫 妻 可 对 婚姻 关系 存续 期 间 所 得 的 财产 及 婚 
前 财产 、 负 债 约定 归 各 自 所 有 、 共 同 所 有 或 部 分 各 自 所 有 、 部 分 共同 所 
有 。 也 就 是 说 ， 关 于 财产 方面 的 权利 双方 是 可 以 通过 婚前 协议 进行 约定 
的 ， 但 是 必须 是 书面 形式 。 


从 法 律 专业 人 士 的 角度 ， 我 们 看 了 不 少 约定 不 明 、 模 棱 两 可 、 效 力 存疑 的 
当事人 自己 起 草 的 婚前 协议 。 例 如 “公司 财产 与 某 某 〈 指 配偶 ) 无 关 ” 这 样 
的 语言 ， 意 图 旨 在 约定 家 族 企业 的 所 有 权 、 受 益 权 都 和 配偶 没有 天 系 ， 配 
偶 将 不 享有 任何 权益 ， 但 是 这 样 的 语言 也 可 以 被 解释 为 “公司 本 身 的 财 

产 ” 与 配偶 无 关 一 一 而 这 可 能 被 视 为 一 句 “废话 ”, 因为 公司 自己 的 财产 当然 
是 属于 公司 自己 的 ， 只 有 分 红 、 清 算 之 后 获得 的 财产 才能 够 归属 股东 及 其 
配偶 。 


第 二 ， 限 制 一 方 人 身 权利 的 协议 效力 存疑 。 “婚姻 中 ， 如 果 一 方 ' 出 轨 ， 那 
就 得 净 身 出 户 ” 之 类 的 条 款 似 乎 是 很 多 女性 都 较为 偏爱 的 ， 更 将 其 视 为 对 

自己 婚姻 保障 的 “尚方 宝剑 但 是 丰满 的 理想 照 不 进 骨 感 的 现实 ， 此 类 协 
议 在 实践 中 统称 “忠诚 协议 “忠诚 协议 ?是 很 难受 到 法 律 保 护 的 ， 通 过 约 
定 夫妻 忠诚 义务 而 限制 了 对 方 的 离婚 自由 是 有 悖 我 国 《婚姻 法 》 结 婚 、 离 
婚 自 由 的 原则 ， 法 院 往 往 不 会 支持 和 执行 这 样 的 条 款 。 


第 三 ， 带 有 惩罚 性 质 的 协议 无 效 。 婚 姻 中 任何 一 方 都 难免 犯错 ， 可 不 可 以 
用 婚前 协议 约定 犯错 后 的 惩罚 措施 ? 例如 “如 果 晚 上 超过 12 点 回 家 ， 就 得 

跪 上 一 小 时 ”, 有 法 律 效 力 吗 ? 答案 是 否定 的 。 这 种 违背 公 序 良 俗 或 社会 

常理 的 条 款 一 般 不 能 得 到 法 院 的 支持 。 


第 四 ， 子 女 监 护 权 不 能 约定 取消 。 一 种 错误 的 观点 就 是 将 婚前 协议 和 离婚 
协议 混为一谈 ， 将 孩子 抚养 权 的 归属 、 探 视 权 的 履行 以 及 抚养 费 的 数额 都 
加 以 约定 。 更 有 甚 者 ， 剥 于 过 错 方 对 子女 探视 的 权利 ， 这 都 行 不 通 。 因 为 
在 我 国 ， 通 常 婚前 协议 并 不 涉及 人 身 权 利 ， 更 不 能 将 离婚 协议 中 子女 抚养 
问题 牵涉 其 中 。 而 作为 父母 ， 对 子女 有 法 定 的 探视 权利 ， 更 不 能 通过 约定 
的 形式 限制 。 


第 五 ， 另 外 还 有 几 个 需要 具有 丰富 经 验 的 专业 人 士 帮 助 草拟 婚前 协议 的 重 


要 原因 是 : (1) 流程 管理 和 把 控 ， 如 何 签署 ， 是 否 代 表 了 双方 的 意志 ， 
协议 是 否 真实 有 效 ， 这 些 都 不 是 外 行人 士 所 能 够 知道 和 理解 的 ， 但 是 有 一 


步 没 有 做 好 ， 就 会 导致 合同 效力 存疑 ， 未 来 谈判 的 被 动 ; (2) 整体 财富 
安全 筹划 和 布局 。 真 正 要 做 好 资产 的 安全 保护 和 隔离 ， 往 往 一 纸 婚 前 协议 
并 不 足够 ， 还 要 选择 配备 遗嘱 、 信 托 、 保 险 等 工具 ， 这 样 的 全 局 观念 ， 只 
有 精通 财富 管理 的 专业 人 士 才 能 够 帮助 扫 清 视觉 盲点 ; (3) 国际 化 因 
素 。 当 ( 超 ) 高 争 值 人 士 希 望 在 结婚 之 前 订立 婚前 协议 ， 如 果 这 位 中 国 的 
律师 只 是 负责 中 国法 律 项 下 的 规定 ， 而 不 告诫 客户 其 在 境外 的 资产 需要 通 
过 境外 律师 严格 依照 境外 法 律 法 规 进行 筹划 和 安排 ， 那 么 将 来 客户 如 果真 
的 离婚 ， 有 可 能 这 份 中 国 的 婚前 协议 在 那个 境外 司法 管辖 地 不 会 被 认可 ， 
那么 倒霉 的 还 是 客户 自己 。 


(=) 国外 的 婚前 协议 (美国) 由 


既然 讲 到 了 国际 化 因素 ， 不 妨 我 们 简单 介绍 一 下 美国 的 婚前 协议 起 草 的 基 
本 注意 事项 。 美 国 的 婚姻 制度 按照 各 州 法 律 各 有 不 同 ， 所 以 具体 的 适用 则 
需要 和 该 州 的 执业 律师 进行 确认 。 本 节 则 是 就 一 些 美国 婚前 协议 的 一 些 共 
性 部 分 进行 简单 介绍 。 

1. 美 国 婚前 协议 的 基本 要 求 

针对 婚前 协议 ， 法 律 的 原则 性 规定 通常 是 ， 其 应 当做 到 公平 性 和 充分 性 。 
公平 性 指 的 是 ， 第 一 ， 内 容 上 的 公正 。 条 款 内 容 必须 是 从 双方 的 利益 角度 
出 发 的 ， 而 不 是 只 有 一 边 获 利 。 第 二 ， 形 式 上 的 公正 。 基 于 双方 平等 的 基 
础 上 ， 要 有 充分 的 交流 和 沟通 ， 任 何 一 方 在 被 威胁 或 者 胁迫 下 签署 的 协议 
都 是 无 效 的 。 

充分 性 意味 着 双方 必须 开 诚 布 公 地 把 婚前 财产 及 婚前 债务 都 给 披露 出 来 ， 
包括 前 一 段 婚姻 遗留 下 的 孩子 抚养 费 及 购 养 费 。 事 实 上 ， 美国 每 个 州都 要 
求婚 前 协议 必须 用 书面 的 形式 将 双方 的 财务 状况 完整 地 披露 清楚 。 

2. 美 国 婚前 协议 的 基本 内 容 

在 美国 ， 婚 前 协议 一 般 都 会 简要 概述 双方 的 基本 情况 ， 诸 如 年 龄 、 职 业 、 
子女 情况 及 其 未 来 可 能 从 事 的 工作 及 接受 的 教育 。 婚 前 协议 会 将 双方 大 部 
分 的 经 济 状 况 都 披露 清晰 ， 也 就 是 说 ， 资产 、 债 务 和 收入 都 会 包括 在 其 
中 。 这 些 一 般 都 将 作为 单独 的 列表 附 在 婚前 协议 最 后 。 

通常 来 说 ， 婚 前 协议 一 般 包括 以 下 内 容 : 

(1) 一 方 在 婚前 所 有 的 财产 在 婚 后 是 否 仍 然 为 个 人 财产 (通常 指 的 是 一 


方 婚前 所 得 的 财产 ， 但 有 时 候 也 包括 婚 后 所 得 ， 如 他 人 的 赠与 或 继承 所 得 
的 财产 ) ; 


(2) 一 方 是 否 愿意 承担 配偶 婚前 的 债务 ， 
(3) 一 方 在 配偶 死亡 时 是 否 做 出 放弃 继承 其 遗产 的 声明 ; 


(4) 婚姻 期 间 所 得 的 财产 是 否 只 为 一 方 的 个 人 财产 ， 在 死亡 或 者 离婚 时 
不 被 作为 共同 财产 进行 分 割 ; 


(5) 一 方 对 配偶 在 某 项 特定 支出 时 是 否 作出 放弃 该 财产 主张 的 声明 。 


值得 一 提 的 是 ， 虽然 婚前 协议 训 括 了 大 部 分 财产 性 约定 ， 但 是 美国 很 多 州 
的 法 律 却 都 不 允许 协议 免除 任何 一 方 对 子女 的 抚养 费 及 对 配偶 的 购 养 费 义 


务 。 


如 果 某 位 ( 超 ) 高 净值 人 士 即 将 结婚 ， 其 在 中 国 、 美 国 以 及 其 他 法 域 地 区 
都 有 重要 财产 ， 那 么 婚前 协议 起 草 往往 就 要 中 国 律师 协调 美国 以 及 其 他 地 
方 的 律师 共同 拟 制 。 这 样 的 协调 工作 往往 就 会 耗费 额外 的 时 间 及 精力 ， 但 
是 对 确保 协议 针对 这 些 所 涉 地 区 的 财产 的 有 效 性 则 有 着 举足轻重 的 意义 。 


( 四 ) 配偶 同意 水 : 隔离 夫妻 财产 与 公司 股权 的 屏障 


对 投资 人 来 说 ， 将 要 上 市 的 公司 主要 股东 在 上 市 前 夕 曝 出 婚变 ， 绝 对 是 让 
人 难以 入 眠 的 重 磅 “ 黑 天 笋 ” 事 件 。 因 此 据 传 不 少 ;投资 人 把 项 目 创始 人 的 夫 
妻 关 系 稳 定 与 否 也 当 作 项 目 尽 调 的 考察 因素 之 一 ， 以 防范 公司 因 “ 内 部 核 
裂变 ”导致 的 不 可 控 情 况 的 发 生 。 


由 于 土豆 网 创始 人 的 离婚 案 ， 保 护 投 资 人 的 “配偶 承诺 函 ” 就 应 运 而 生 了 。 
配偶 承诺 函 ， 一 般 是 指控 股 股东 或 者 主要 股东 的 配偶 出 具 的 ， 针 对 股权 及 
其 收益 的 放弃 承诺 函 。 比 较 典 型 的 表述 为 :“ 本 人 特此 确认 并 同意 (VIE 
实体 名 称 ) 股权 并 非 本 人 与 ( 股东 姓名 ) 之 共同 财产 ， 本 人 对 于 该 等 股权 
不 享有 任何 所 有 权 或 受益 权利 。 本 人 进一步 承诺 并 保证 ， 不 得 出 于 与 上 述 
安排 相 冲 突 之 意图 采取 任何 行动 ， 包 括 主张 该 等 股权 构成 本 人 与 本 人 配偶 
之 间 的 财产 或 共同 财产 而 影响 或 者 妨碍 本 人 配偶 履行 在 控制 性 协议 下 所 承 
担 的 义务 。 本 人 在 此 无 条 件 地 并 不 可 撒 销 地 放弃 任何 适用 之 法 律 可 能 受 予 
本 人 的 对 该 等 股权 的 任何 权利 或 权益 


就 常见 的 VIE 结 构 的 互联 网 类 企业 (包括 当时 的 土豆 视频 网 站 公司 ) ， 
内 的 VIE 公 司 虽然 股东 登记 在 创始 人 名 下 ， 但 是 其 实际 权益 eres 
市 公司 所 控制 ， 所 以 就 该 等 公司 的 股权 ， 其 实 本 来 也 并 不 归属 创始 人 个 


人 ， 因 此 也 不 能 算 作 夫 妻 共 同 财产 。 所 以 要 求 配偶 签署 该 承诺 沙 ， 实 质 上 
也 并 不 侵害 该 配偶 的 权益 。 


鉴于 我 国 《婚姻 法 》 人 允许 夫妻 双方 对 夫妻 财产 的 范围 进行 自由 约定 ， 配 偶 
承诺 函 的 法 律 效力 并 不 存疑 ， 功 能 上 也 起 到 了 确 权 和 防火 墙 的 作用 ， 对 于 
公司 股权 的 稳定 有 益 无 害 。 


7.2.5 财富 安全 2.0 : 为 何 你 需要 国际 化 的 离婚 律师 ? 


中 国 财富 的 国际 化 以 及 中 国 ( 超 ) 高 争 值 人 士 对 于 国际 标准 服务 的 需求 ， 
意味 着 在 财富 安全 保护 方面 ， 正 从 之 前 的 纯粹 国内 的 家 事 法 律 服务 ( 财富 
安全 1.0 ) 迈 向 更 为 复杂 的 、 国 际 化 和 跨 界 的 “财富 安全 2.0”。 


前 述 与 婚姻 有 关 的 典型 案例 在 一 定 程 度 上 告诉 我 们 ,在 帮助 财富 人 士 和 家 
族 科学 、 安 全 地 搭建 财富 染 构 时 ， 不 能 仅仅 从 婚前 协议 、 配 偶 承 诺 浮 来 解 
决 财富 问题 ， 还 需 根据 财产 的 所 在 地 ， 以 国际 化 的 方法 和 工具 确保 财富 安 
全 。 


( 一 ) 意 想不到 的 风险 因素 


之 所 以 说 “财富 安全 2.0” 非 常 复杂 ， 是 因为 一 些 特殊 的 风险 因素 ， 考 验 律师 
对 继承 、 婚 姻 以 及 公司 法 律 的 知识 和 实践 的 融会 贯通 。 例 如 ， 如 果 家 族 企 
业 的 创始 人 希望 确保 家 业 不 落 入 姻 条 之 手 ， 那 依靠 一 纸 婚前 协议 是 不 够 
的 ， 因 为 婚前 协议 无 法 防止 家 族 成 员 死 亡 而 导致 的 资产 继承 ， 而 配偶 则 是 
第 一 顺 位 法 定 继承 人 。 如 果 去 世 的 家 族 成 员 还 有 未 成 年 的 孩子 参与 继承 , 
那么 该 配偶 作为 孩子 的 监护 人 自然 还 能 够 代行 其 权利 。 


如 果 家 族 成 员 奉行 单身 主义 ， 是 否 就 可 以 高 枕 无 忧 ， 不 用 担心 离婚 的 风险 
了 ?如 果 你 生活 在 中 国 ， 那 么 同居 配偶 间 的 财产 是 各 自 独 立 的 ， 各 自 名 下 
的 财产 归 各 自 所 有 ， 相 互 之 间 也 没有 经 济 和 道德 上 的 义务 。 但 是 在 国外 , 
却 并 非 如 此 。 因 为 国外 同居 现象 非常 普遍 ， 以 美国 为 例 ， 美 国 将 其 称 之 
为 “ 非 正式 婚姻 ” 


所 谓 非 正 式 婚姻 ， 顾 名 思 义 ， 就 是 指 欠缺 一 些 法 律 要 件 的 结合 。 美 国 的 非 
正式 婚姻 主要 包括 普通 法 婚姻 (Common Law Marriage ) 、 推 定 婚姻 

( Putative Marriage ) 、 同 居 婚 姻 (De Facto “Marriage” ) 和 不 容 反 悔 
的 “婚姻 ”( Marriage by Estoppel ) 。 他 们 都 存在 一 个 共同 点 ， 就 是 不 满足 
婚姻 应 该 具备 的 最 少 一 个 以 上 的 法 律 条 件 。 不 过 出 于 公平 角度 ， 法 律 认定 
有 焉 疫 的 “夫妻 ”伴侣 之 间 并 非 完全 不 享有 普通 配偶 的 权利 。 


在 美国 ， 除 了 少数 几 个 州 完 全 排除 了 同居 配偶 的 权利 外 ， 其 余 大 部 分 的 州 
都 赋予 了 同居 配偶 不 同 程度 的 保护 ， 包 括 财产 权利 和 人 身 权 利 。 有 的 州 无 
须 经 过 任何 形式 要 件 ， 法 官 将 综合 考虑 各 方面 情况 ， 如 双方 共同 居住 的 时 
间 、 同 居 的 目的 、 相 互 照顾 等 情况 ， 以 及 双方 本 人 的 意愿 来 认定 这 段 关 
系 ， 例 如 基于 公平 合理 的 原则 进行 处 理 ， 以 合理 的 方式 对 在 视 同 为 婚姻 关 
系 中 的 个 人 财产 进行 分 割 。 


由 此 可 见 ， 这 些 都 是 一 些 意 想不到 的 风险 因素 ， 不 能 误 以 为 不 结婚 就 可 以 
解决 问题 。 还 需 公 平 客观 地 看 待 各 类 风险 。 而 针对 这 些 风 险 因素 ， 单 纯 靠 
婚前 协议 恐怕 仍 比较 有 限 ， 而 要 综合 考量 ， 通 过 信托 、 股 权 架 构 、 遗 嘱 等 
多 种 途径 和 工具 来 进行 设计 和 安排 。 


(Z) 资产 配置 国际 化 


随 着 中 国 高 争 值 人 群 的 财富 规划 用 投资 意识 的 增强 ， 对 于 多 元 化 配置 的 需 
求 日 益 显著 ， 全 球 市 场 的 资源 配置 和 管理 拥有 巨大 的 机 遇 和 发 展 空间 。 


《 胡 润 私 人 财富 管理 白皮书 》 显 示 : 中 国 的 高 净值 人 十 已 超过 105 万 ， 在 
这 个 人 群 中 配置 离 岸 资产 的 主要 形式 是 房地产 。 (18) 高 净值 客户 进行 海 
外 配置 一 般 都 有 四 个 理由 : 首先 是 做 资产 的 组 合 配置 ; 其 次 是 子女 的 海外 
教育 ; 再 者 是 移民 需求 ; 最 后 是 家 族 传承 。 资 产 配置 的 国际 化 除了 带 来 更 
稳健 、 更 合理 的 投资 布局 和 收益 ， 在 财产 处 置 上 也 对 律师 提出 了 更 高 的 要 
求 。 不 同 国家 的 动产 及 不 动产 处 置 流程 和 所 需 文件 均 不 相同 ， 不 少 国家 还 
有 高 昂 的 遗产 税 ， 这 不 仅 考 验 律师 的 专业 知识 ， 也 对 律师 在 实务 操作 上 提 
出 了 更 高 的 要 求 。 


所 以 ， 要 提供 国际 化 的 优质 法 律 服务 ， 就 必须 了 解 客户 需求 的 变化 ， 并 能 
够 顺应 时 势 ， 在 服务 内 容 上 与 时 俱 进 。 


(=) 人 员 结 构 国 际 化 


一 方面 ，( 超 ) 高 净值 人 群 中 ， 家 族 成 员 赴 国外 和 移民、 留学、 工作 相当 普 
遍 ， 因 此 人 员 结构 上 的 国际 化 特征 、 趋 势 都 很 明显 。 另 一 方面 ， 涉 外 婚姻 
在 我 国 大 、 中 城市 开始 越 来 越 普遍 。 以 上 海 为 例 ， 上 海 涉外 婚姻 的 缔结 率 
与 离婚 率 都 居 全 国 首 位 。 半 数 以 上 的 涉外 婚姻 都 通过 诉讼 解除 。 究 其 原 

, 是 因为 多 数 的 涉外 婚姻 双方 只 有 一 方 在 国内 ， 或 在 国外 登记 结婚 , SX 
婚 后 已 经 变更 了 国籍 ， 这 种 情况 下 民政 局 均 不 予 受 理 离婚 登记 。 


在 有 多 国 可 以 选择 起 诉 离婚 的 前 提 下 ， 当 事 人 就 需要 专业 的 国际 化 律师 给 
出 综合 的 意见 。 尤 其 是 在 对 女性 和 儿童 权益 保护 方面 ， 中 国 和 发 达 国 家 尚 


有 不 小 的 差距 。 但 这 些 差距 在 个 案 中 的 体现 又 不 尽 相 同 。 所 以 ， 一 旦 涉及 
夺 境 婚姻 法 律 事 务 ， 对 于 律师 的 要 求 就 不 仅 限于 本 国法 律 ， 还 必须 具备 良 
好 的 外 语 水 平和 沟通 能 力 ， 以 及 项 目 管理 能 力 、 与 境外 律师 的 协调 能 
同时 还 要 具备 全 局 观念 和 战略 统筹 能 力 。 


( 四 ) 不 同 法 域 的 选择 


在 跨 境 离婚 案件 中 ， 选 择 诉 讼 地 往往 也 很 重要 。 一 个 优秀 的 国际 化 律师 ， 
应 当 能 从 人 员 、 财 产 多 角度 出 发 ， 不 能 纠结 在 某 一 个 法 域 采 取 或 者 不 采取 
法 律 行动 ， 也 不 应 该 仅仅 追求 案件 的 胜诉 结果 ， 而 忽略 案件 执行 上 的 便利 
与 否 。 例 如 在 国外 法 院 赢得 了 案件 ， 却 面临 在 国内 申请 执行 的 不 确定 性 ， 
反之 亦 然 。 虽 然 我 国 的 《民事 诉讼 法 》 中 有 关于 申请 承认 和 执行 外 国法 院 
判决 的 相关 规定 ， 但 也 不 排除 对 方 在 国内 另行 诉讼 的 可 能 。 一 般 来 说 ， 在 
不 同 国家 选择 诉讼 地 时 ， 财 产 所 在 地 应 当 是 首选 ， 尤 其 是 对 于 非 直接 持 有 
财产 的 一 方 而 言 ， 更 是 如 此 。 


(五 ) 跨国 律师 的 合作 


越 来 越 多 的 离婚 案件 ， 由 于 财产 分 布 在 世界 各 地 ， 离婚 诉讼 自然 很 有 可 能 
同时 在 各 个 国家 点 燃 。 这 个 时 候 ， 客 户 需要 的 不 仅仅 是 一 两 个 当地 的 律 
师 ， 而 是 一 支 专 业 的 国际 化 律师 团队 。 看 似 司法 独立 的 各 个 法 域 之 间 ， 其 
实 又 有 着 微妙 的 联系 。 理 论 上 说 ， 每 个 国家 的 案件 都 是 独立 的 、 互 不 干涉 
的 。 但 是 实际 上 ， 每 个 法 官 对 于 他 国正 在 审理 的 同一 个 案件 又 会 同时 天 
注 ， 这 种 天 注 或 多 或 少 会 对 案件 结果 带 来 影响 。 


跨国 律师 间 较 为 常见 的 合作 包括 : 共同 筹划 和 协调 诉讼 战略 ; 提供 己 国 境 
内 的 证 据 ; 提供 法 律 条 文 、 依 据 以 及 判例 ; 出 具 法 律 意见 ; 协助 进行 公 
证 、 认 证 ; 控制 案件 进程 ， 避 免 程 序 上 的 冲突 。 


而 对 于 能 够 提供 “财富 安全 2.0” 服 务 的 法 律 专业 人 士 来 说 ,对 于 这 样 的 项 
目 ， 需 要 扮演 一 个 引领 的 角色 ， 通 过 了 解 不 同 国家 的 相关 制度 ， 问 对 问 
题 ， 不 被 他 国 的 律师 奉 着 鼻子 走 ， 从 而 最 终 把 控 大 局 和 整体 上 的 节奏 ， 而 
不 是 被 动 地 和 跨国 律师 合作 一 一 仪 仅 停 留 在 彼此 提供 诉讼 程序 的 便利 之 
上 ， 而 应 通过 互相 影响 、 推 动 ， 从 而 取得 全 面 的 优势 。 
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7.3 关于 税务 风险 : 财富 传承 中 的 万 万 没 想到 


有 人 说 人 生 中 只 有 两 样 东西 是 肯定 的 ， 税 和 和 死亡。 两 者 的 唯一 区 别 是 ， 死 
亡 并 不 会 因为 每 次 国会 开会 而 变 得 更 糟糕 。 


一 一 美国 前 参议 员 ， 斯 帕克 -松永 (Spark M.Matsunaga ) 


不 论 是 家 族 财 富 的 管理 还 是 传承 ， 都 不 可 避免 会 涉及 国内 和 国外 的 税务 问 
题 。 站 在 财富 拥有 者 的 角度 ， 一 般 都 是 希望 其 负担 的 税务 成 本 越 少 越 好 。 
然而 ， 需 要 注意 的 是 ， 科 学 、 合 理 避 税 与 逃税 是 有 着 本 质 差别 的 。 


在 中 国 ， 遗 产 税 的 到 来 可 能 只 是 一 个 时 间 问 题 。 而 对 不 少 CES ) 高 净值 人 
土 来 说 ， 其 部 分 资产 已 经 面临 了 遗产 税 ， 自 己 还 并 不 知道 。 为 什么 ? 很 多 
(E) 高 净值 人 士 在 海外 配置 了 资产 ,也 有 移民 的 安排 ， 但 是 由 于 没有 进 
行 税务 筹划 ， 直到 后 来 才 发 现 ， 因 为 移民 到 了 “全 球 征 税 ”的 国家 ， 自 己 名 
下 的 财产 都 将 面临 自己 一 年 都 不 会 去 几 次 的 国家 的 巨额 税 单 ， 如 果 不 缴 
纳 ， 将 面临 大 笔 罚 款 ; 或 者 在 国外 购置 的 个 人 名 下 的 房产 未 来 在 继承 的 时 
候 需要 事先 缴纳 遗产 税 ， 有 的 地 方 遗 产 税 税率 高 达 40%。 一 个 小 的 疏忽 ， 
交 出 去 的 “学 费 ” 可 能 就 是 数 干 万 美元 ， 甚 至 更 多 。 


| 案例 7-10 | 五 代 传承 的 悲剧 性 终结 


文 是 美国 《福布斯 》 最 近 报道 的 一 个 案例 .三 ,经历 五 代 传 承 
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支付 ， 而 面临 翡 剧 性 的 终结 。 家 族 第 一 代 积累 下 巨额 财富 ( 主要 是 二 
地 和 家 族 企业 ) ， 历 经 140 多 年 的 传承 后 ， 后 代 成 员 对 于 家 族 企业 没 
有 太 大 兴趣 ， 仅 维持 股东 身份 并 收取 分 红 ， 大 部 分 人 寻求 变现 退出 。 
此 时 家 族 企业 已 经 传承 到 第 四 代 的 一 位 女士 《 持 有 家 族 企业 一 半 的 股 
BL) 和 另外 三 位 第 五 代 家 族 成 员 ( 持 有 其 余 一 半 股权 ) 手中 。 


由 于 该 女士 在 生前 已 经 用 完了 赠与 免税 的 额度 ， 因 此 当 她 去 世 时 ， 她 
的 家 族 企业 股权 作为 遗产 需要 缴纳 40% 的 遗产 税 。 然 而 ， 并 没有 其 他 
遗产 ( 资产 ) 用 来 缴纳 该 笔 巨额 遗产 税 。 同 样 的 情况 也 存在 于 第 五 代 
的 另外 三 位 家 族 成 员 身 上 。 这 就 意味 着 ， 需 要 出 售 家 族 企业 股权 才能 
缴纳 这 些 遗 产 税 。 而 出 售 股权 还 将 产生 一 笔 巨额 收益 ， 这 些 收 益 需要 
额外 缴纳 30% 一 40% 的 所 得 税 。 对 于 继承 人 来 说 ， 能 够 拿 到 手 的 财富 
已 经 严重 缩水 ， 一 个 半 世 纪 以 前 的 家 族 梦 想 在 接 下 来 的 时 间 里 将 不 得 
不 面临 梦 碎 的 窘境 。 


所 以 ， 如 果 未 及 时 进行 税务 筹划 ， 那 么 等 来 的 就 是 这 样 的 “万 万 没 想 到 ”。 
相反 ， 老 约瑟夫 :肯尼迪 将 肯尼迪 家 族 资产 借助 家 族 信 托 和 税务 筹划 避免 了 
家 族 财富 的 缩水 ， 不 仅 少 交 了 大 笔 遗 产 税 ， 而 且 在 1998 年 以 3.03 亿 美元 售 
出 的 其 最 重要 的 家 族 资产 之 一 的 芝加哥 标志 性 建筑 商品 大 厦 
(Merchandise Mart) ， 通 过 巧妙 的 税务 筹划 ， 使 得 家 族 足 足 延迟 或 者 可 


能 完全 避免 了 该 次 交易 大 约 一 半价 值 的 资本 利得 税 。 
7.3.1 全 球 税务 透明 化 时 代 的 家 族 财富 规划 


什么 是 “税务 透明 化 ”? 用 大 白话 说 ， 就 是 你 的 资产 无 论 在 世界 上 哪个 国家 
或 地 区 ， 都 会 由 银行 汇报 给 你 的 身份 所 属国 (无论 是 中 国 还 是 美国 ) 。 如 
果 制 度 完全 建立 ， 那 么 你 的 财富 将 完全 无 处 藏身 ， 将 在 阳光 下 接受 税务 机 
天 的 审查 。 


自 2013 年 以 来 ， 全 世界 主要 国家 和 地 区 签署 了 越 来 越 多 的 双边 税收 协定 
(DTA ) 和 税务 信息 交换 协议 ( TIEA) 。2013 年 9 月 ， 二 十 国 集团 
(G20) 在 俄罗斯 的 圣彼得堡 发 表 声 明 称 ， 为 打击 全 球 范围 内 的 逃税 行 
为 ，G20 将 全 力 支持 经 济 合 作 与 发 展 组 织 ® , 建立 自动 情报 交换 
AEOL) 系统 ， 并 承诺 在 2016 年 开始 实 。AEOI 实 员 国 将 
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( Multilateral Tax Convention ) 为 法 律 依据 ， 所 有 国家 将 被 要 求 签署 公 
约 ， 不 得 延误 。 此 外 ，OECD 将 设计 统一 的 信息 交换 规则 ， 跨 国 集团 将 在 
其 获得 盈利 的 地 点 缴 税 。2014 年 2 月 ，OECD 宣 布 了 “金融 账户 信息 自动 交 
1&" ( Automatic Exchange of Financial Account Information,AEFAI ) 的 
全 球 标准 ， 该 标准 以 多 边 主 管 当 局 协定 为 情报 自动 交换 的 法 律 依据 ， 并 制 
定 了 共同 报告 标准 (Common Reporting Standard,CRS ) 以 及 相应 的 具体 
报告 规则 。2014 年 9 月 ，G20 签 署 了 CRS， 承 诺 2016 年 开始 实施 ， 并 于 
2017 年 或 2018 年 开始 实施 情报 交换 。2014 年 10 月 29 日 ， 在 柏林 召开 
的 “透明 度 和 税收 情报 交换 全 球 论坛 "* 上 ， 所 有 OECD 成 员 国 G20 成 员 国 和 
世界 主要 金融 中 心 均 签署 了 新 的 税收 情报 自动 交换 OECD/G20 标 准 ，93 个 


国家 或 地 区 承诺 执行 全 球 CRS > ; 51 个 国家 签署 了 多 边 主管 当局 协定 


2015 年 12 月 17 日 ， 中 国正 式 签署 《金融 账户 涉 税 信息 自动 交换 之 多 边 政 
府 间 协议 》， 这 也 就 意味 着 ， 我 国 已 经 加 入 了 全 球 税务 信息 主动 交换 的 情 
报 系 统 。 到 2017 年 9 月 ， 中 国 个 人 及 其 控制 的 公司 在 56 个 国家 或 地 区 开设 
的 银行 账户 信息 将 会 主动 呈报 给 中 国税 务 机 关 ; 到 2018 年 9 月 ， 将 有 另外 
40 个 国家 或 地 区 加 入 到 上 述 行列 之 中 。 


另 一 方面 ， 美 国 为 推行 其 《海外 账户 纳税 法 案 》 (FATCA) 而 在 全 世界 范 
围 内 采取 的 一 系列 措施 也 使 得 全 球 范 围 内 税务 信息 更 加 透明 化 。 根 据 
FATCA 的 要 求 ， 外 国 金融 机 构 (FFI ) 必须 向 美国 国税 局 (IRS ) 上 报 其 美 
国 客户 所 持 有 金融 账户 的 信息 ， 或 美国 人 拥有 实质 性 所 有 者 权益 的 非 金 明 
外 国 实体 ( NFFEs ) 所 持 有 金融 账户 的 信息 。 


与 此 同时 ， 随 着 中 美 双 边 税收 合作 的 深化 ， 美 国政 府 将 同意 把 中 国 公民 在 
美金 融 账户 的 信息 提供 给 中 国政 府 。 这 将 影响 那些 在 国内 拥有 非法 所 得 并 
试图 把 这 些 资 产 藏匿 在 美国 的 中 国人 ， 甚 至 可 能 波及 那些 违反 中 国外 汇 管 


理 规定 ， 一 年 内 转 出 转 入 资金 超过 5 万 美元 的 中 国人 [ 注 ) 


基于 上 述 措施 ， 一 个 涵盖 90 多 个 国家 的 全 球 性 税务 信息 交换 网 络 将 于 
2016 或 2017 年 形成 ， 并 且 ， 所 有 国家 或 地 区 的 金融 机 构 将 成 为 跨 境 征 税 
的 代理 人 。 可 以 想象 ， 在 未 来 1 一 2 年 内 ， 个 人 财富 在 政府 间 将 完全 透明 
化 ， 各 国政 府 将 会 清楚 掌握 其 公民 名 下 的 银行 存款 、 金 融 性 资产 的 情况 。 
个 人 要 想 藏 匿 资产 将 变 得 几乎 不 可 能 ， 那 么 现在 的 解决 路 径 就 是 在 全 面 撤 


网 之 前 ， 能 够 采取 合 规 的 架构 安排 资产 (入) 


在 这 方面 ， 有 大 量 的 实践 操作 案例 可 供 参 考 ， 最 常见 的 操作 就 是 搭建 境外 
红 筹 架构 并 将 海外 控股 公司 转移 至 信托 名 下 。 这 样 就 在 以 下 方面 均 达 到 了 
合 规 要 求 : 一 是 所 有 实体 应 当 满 足 全 球 税务 透明 化 的 合 规 要 求 ; 二 是 所 有 
实体 均 完 全 遵守 其 所 在 辖区 的 税务 规则 ; 三 是 所 有 最 终 受 益 人 (UBO ) 完 
全 遵守 其 所 在 辖区 的 税务 规则 。 设 立 架构 的 目的 ， 除 了 实现 税务 管理 之 
外 ， 还 兼 具 以 下 功能 : 一 是 资产 保护 (降低 政治 风险 、 经 济 风险 ) ; 二 是 
实现 代 际 传承 ( 实现 平稳 过 渡 、 避 免 遗产 税 ) ; 三 是 突破 投资 壁垒 (包括 
国家 的 政策 管制 、 资 金 规 模 限制 、 投 资 经 验 限 制 、 投 资 资质 限制 、 技 术 壁 
垒 、 行 业 准 入 政策 、 外 汇 管制 等 ) ; 四 是 运营 便利 ( 搭建 架构 可 顺利 实现 
投资 退出 和 文化 融入 、 维 护 政府 关系 和 市 场 形 象 、 降 低 运营 成 本 、 克 服 融 
资 障碍 等 ) ; 五 是 保护 高 净值 人 个 人 及 家 族 隐私 ， 以 相对 比较 隐蔽 的 身份 
进行 各 种 投资 及 重组 操作 等 。 


2015 年 7 月 31 日 ，《 中 国税 务 报 》 上 发 表 文 章 题 为 “四 类 个 人 避税 行为 被 
重点 关注 ”的 文章 ， 文 章 中 ， 北 京 市 地 税 局 负责 人 提醒 公众 ， 上 市 企业 股 
东 、 境 外 取得 收入 的 中 国人 、 在 京 长 期 居住 的 外 籍 人 士 和 非 居 民 个 人 要 注 
意 ， 今 后 取得 收入 如 果 不 及 时 申报 纳税 ， 不 仅 要 补 缴 税 款 ， 缴 纳 神 款 和 灌 
纳 金 ， 还 有 可 能 被 限制 出 境 或 入 境 。 北 京 市 地 税 局 国际 税务 管理 处 负责 人 
同时 表示 ，“ 借 助 越 来 越 密 的 情报 网 络 ， 在 京 高 当 值 个 人 的 境内 外 收入 都 


将 纳入 我 们 的 监控 范围 。 A) 
随 着 各 个 国家 之 间 的 全 球 性 税务 信息 交换 网 络 的 建成 ， 那 些 拥 有 海外 所 得 


的 中 国 高 净值 人 士 如 果 仍 然 采 取 过 去 心 存 侥幸 的 做 法 ， 就 很 有 可 能 面临 着 
补 缴 税 款 及 缴纳 税务 罚款 的 切实 风险 。 这 并 不 是 危 言 答 听 ， 就 在 2015 年 年 
初 ， 相 继 有 媒体 报道 ， 广 东 、 北 京 等 地 的 政府 与 当地 有 海外 投资 的 大 型 企 
业 座 谈 ， 讨 论 的 核心 问题 就 是 如 何 就 这 些 企业 海外 公司 的 员工 的 所 得 征收 
所 得 税 。 由 于 中 国税 法 规定 工资 形式 的 个 人 所 得 税 实行 代 扣 代 缴 制 ， 因 此 
该 种 收入 的 所 得 税 征收 的 难度 并 不 太 大 ， 相 信 这 也 只 是 中 国政 府 就 公民 海 
外 收入 依法 征 税 的 第 一 步 。 随 着 未 来 两 年 内 全 球 税务 逐步 实现 透明 化 ， 中 
国 公 民 除 工资 以 外 其 他 形式 的 收入 所 得 也 必 将 纳入 中 国税 务 机 关 的 征 税 范 
围 内 。 


除 此 之 外 ， 全 球 政府 间 金 融 账户 信息 共享 ， 也 将 帮助 中 国政 府 了 解 中 国 公 
民 拥 有 的 巨额 财富 及 其 去 向 。 中 国 一 直 是 非法 资金 外 流 的 牺牲 品 。 总 部 位 
于 华盛顿 的 全 球 金融 诚信 组 织 (Global Financial Integrity ) 表示 ， 在 截至 
2011 年 的 10 年 间 ， 前 三 大 非法 资金 流出 国 依次 是 中 国 〈1.1 万 亿美 元 ) 、 
俄罗斯 (8810 亿 美元 ) 和 墨西哥 ( 4620 亿 美元 ) 。FATCA 为 中 国政 府 首 


次 提供 了 一 个 了 解 中 国人 海外 资金 运作 情况 的 工具 (二 

7.3.2 遗产 税 时 代 的 到 来 

自 英国 1694 年 开征 遗产 税 以 来 ， d 
以 及 我 国 台湾 地 区 都 相继 开征 了 遗产 税 \ 三 '， 当 下 政府 越 来 越 注 重 
Be E C A HE USE Pe eiua mA 在 一 定 程 
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度 上 实现 社会 公平 。 从 这 一 角度 来 说 ， 遗产 税 是 一 个 非常 有 效 的 工具 。 


遗产 税 的 征收 方式 有 三 种 : 第 一 种 是 总 遗产 税制 ， 特 征 是 “ 先 税 后 分 ”， 即 
先 就 死亡 者 遗留 的 财产 净值 课 税 ， 再 把 税 后 财产 分 配给 法 定 继承 人 。 第 二 
种 是 分 遗产 税制 ， 特 点 就 是 “ 先 分 后 税 ”, 纳税 人 是 继承 人 ， 因 而 分 遗产 税 
制 也 称 为 “继承 税 ”。 第 三 种 则 是 混合 遗产 税制 ， 即 在 遗产 分 割 前 征 税 并 对 
分 割 后 继承 财产 征收 继承 税 。 


我 国 在 20 世 纪 40 年 代 曾 征收 过 遗产 税 ，1950 年 颁布 的 《全 国税 政 实施 要 
则 》 对 遗产 税 税种 给 予 保留 ， 但 同年 规定 薪 给 报酬 所 得 税 和 遗产 税 暂 不 开 
征 。1994 年 我 国税 制 改革 方案 中 的 18 个 税种 中 又 包括 了 遗产 税 。 由 此 可 
见 ， 遗 产 税 虽然 在 新 中 国 成 立 后 的 税收 实践 中 没有 开征 过 ， 但 在 我 国税 制 
体系 设计 中 却 始终 占有 一 席 之 地 ， 并 被 赋予 了 调节 贫 富 差 距 的 gu 
2004 年 9 月 ， 我 国 公 布 了 《遗产 税 暂行 条 例 (草案 ) 》。2013 年 ， 国 务 院 
在 有 关 文 件 中 再 次 明确 提出 , “加快 健全 以 税收 、 社 会 保障 、 转 移 支付 为 


主要 手段 的 再 分 配 调节 机 制 。 研 究 在 适当 时 期 开征 遗产 税 问题 " 过， 2015 


年 年 初 ， 人 民 日 报刊 发 题 为 “一些 贫 者 从 暂时 贫困 走向 跨 代 贫穷 ”的 文章 ， 
指出 :“ 贫 语 差 距 已 具有 一 定 的 稳定 性 ， 并 形成 了 阶层 和 代 际 转移 ， 一 些 
贫 者 正 从 暂时 贫困 走向 长 期 贫困 和 跨 代 贫穷 。 如 果 不 想 办 法 改变 这 一 情 
况 ， 负 富 差距 便 会 趋向 稳定 化 和 制度 化 ， 成 为 一 种 很 难 改变 的 社会 结构 ， 
社会 阶层 流动 通道 也 将 被 严重 堵塞 。” 该 文章 的 刊 出 被 认为 是 中 国 推进 实 
行 遗产 税 的 前 奏 。 


虽然 中 国 具体 何 时 推出 遗产 税 尚未 可 知 ， 但 是 可 以 看 到 与 其 相配 套 的 房 地 
产 统一 登记 、 中 国 公民 海外 资产 申报 制度 等 目前 都 已 经 逐步 建立 ， 相 信 中 
国 推出 遗产 税 是 迟早 的 事情 。 


从 世界 主要 国家 和 地 区 来 看 ， 遗 产 税 也 是 比较 常见 的 税种 。 中 国 公民 到 这 
些 实行 遗产 税 的 国家 或 地 区 置业 或 者 移民 到 这 些 国家 ， 日 后 发 生 遗 产 继承 
时 如 果 没 有 及 时 进行 纳税 申报 ， 就 可 能 导致 补 缴 税 款 甚至 缴纳 一 笔 不 菲 的 


wine 5, 相 比 之 下 ， 那 些 没 有 实行 遗产 税 或 者 取消 了 遗产 税 的 地 方 , 
则 相对 来 说 更 具 吸 引力 ， 比如 我 国 香 港 地 区 (法人 新 加 坡 以 及 澳大利亚 


值得 一 提 的 是 ， 我 国 香港 地 区 在 2006 年 之 前 都 是 有 遗产 税 的 ， 而 发 生 在 香 
港 明星 张国荣 身上 的 一 则 案例 则 从 一 个 角度 解读 了 香港 的 ( 超 ) 高 净值 人 
士 合理 规避 遗产 税 的 方式 。2003 年 4 月 1 日 ， 香 港 一 代 巨 星 张国荣 以 惊 世 
骇 俗 的 方式 与 这 个 世界 告别 ， 终 年 46 安 。 张 国 荣 生 前 积累 了 3 亿 港元 资 

产 ， 但 按照 当时 香港 的 税法 ， 张 国 荣 的 遗产 受益 人 应 为 此 财产 上 缴 4000 多 
万 元 的 遗产 税 。 好 在 张国荣 生前 考虑 周全 ， 先 后 累计 购买 了 数 张 人 寿 保 
险 ， 保 单价 值 高 达 4000 多 万 港元 ， 数 额 刚 好 可 以 抵 缴 其 遗产 税 ， 从 而 避免 
了 拍卖 其 遗产 来 缴 税 。 


据 了 解 ， 早 在 1990 年 前 后 ， 张 国 荣 先 后 认购 4 张 保单 ， 其 中 1 张 保单 的 最 
高 赔偿 额 高 达 约 780 万 港元 。 张 国 荣 去 世 后 ， 其 继承 人 可 获得 总 值 约 在 
3000 万 ~-4200 万 港元 的 人 寿 赔 偿 ， 当 中 仍 未 计算 张国荣 可 能 向 其 他 公司 购 
入 的 保单 。 据 张国荣 生前 的 保险 代理 人 说 ， 张 国 荣 和 好 友 唐 鹤 德 保险 意识 
很 强 ， 并 高 度 认同 保险 理财 规划 的 重要 性 。 身 故 前 的 张国荣 除 最 后 一 笔 保 
险 金 无 效 外 ， 生 前 的 寿险 赔付 金额 可 以 充分 抵 缴 遗 产 税 。 可 以 想象 ， 如 果 
不 是 因为 张国荣 购买 了 保单 ， 其 继承 人 将 面临 遗产 税 缴 付 困 境 。 


7.3.3 到 国外 置业 时 必须 考虑 的 税务 成 本 
Bal, 中国 (HE) 高 净值 人 群 到 国外 置业 尤其 是 购买 房地产 已 经 成 为 热 


潮 。 根 据 胡 润 百 语 中 文 网 公布 的 研究 数据 ， 高达 80% 的 受 访 (R8 ) 高 净值 
人 群 表 示 在 未 来 有 海外 投资 需求 ， 超 过 半数 已 有 海外 投资 经 验 ， 而 地 产 成 


为 最 为 热衷 的 海外 投资 标的 ， 占 海外 投资 最 大 比重 ， 超 过 四 成 。 投 资 目 的 
国 中 ， 澳 大 利 亚 、 美 国 、 加 拿 大 等 国家 最 受 中 国 投资 者 次 迎 。 然 而 ， 需 要 
注意 的 是 ， 中 国 高 净值 个 人 到 海外 投资 置业 ， 应 对 投资 目的 国 的 税收 制度 
有 充分 的 了 解 ， 否 则 就 可 能 会 产生 预料 之 外 的 税务 成 本 。 


以 澳大利亚 为 例 ， 虽 然 该 国 并 不 征收 遗产 税 ， 但 是 对 外 国人 而 言 ， 如 果 需 
要 受 让 澳大利亚 的 遗产 ， 仍 然 需要 缴纳 一 笔 资 本 利得 税 。 除 此 之 外 ， 澳 洲 
的 主要 税种 还 有 : 所 得 税 、 印 花 税 、 土 地 税 及 货物 劳务 税 等 。 就 所 得 税 而 
E, 外国 投资 者 投资 澳大利亚 房地产 所 取得 的 租金 收益 为 所 得 税 应 税收 
入 ， 而 外 国 居民 出 售 澳大利亚 房地产 或 房地产 的 间接 权益 时 亦 须 缴纳 资本 
利得 税 。 投 资 者 身份 不 同 ， 应 缴纳 的 所 得 税 税率 亦 存在 差异 ， 非 居民 企业 
的 税率 为 30%， 而 非 居民 个 人 的 所 得 税率 可 高 达 45%。 因 此 ， 通 过 信托 方 
式 持 有 房地产 ， 在 财务 规划 上 以 及 向 投资 者 支付 回报 上 都 会 更 具有 灵活 
性 ,并且 避免 不 必要 的 税 负 。 


值得 关注 的 是 ， 由 于 澳大利亚 在 征 税 时 将 投资 房地产 的 信托 机 构 视 为 “ 非 
纳税 实体 ”( flow-through entity ) ， 因 此 投资 者 往往 通过 信托 机 构 而 非 公 
司 购买 并 持 有 房地产 投资 。 因 此 ， 信 托 收 入 分 配 中 的 非 应 税 部 分 一 般 无 需 
缴纳 包括 预 提 所 得 税 在 内 的 税 项 ( 称 为 “税收 递 延 分 配 ”) 。 信 托 机 构 向 投 
资 者 返还 资本 亦 具 有 更 大 的 灵活 性 。 这 些 优惠 旨 在 鼓励 外 国 居民 利用 管理 
有 资信 托 ( Management Investment Trusts,MIT ) 结构 的 投资 工具 ， 将 资 
金 投 入 澳大利亚 ， 尤 其 是 澳大利亚 的 房地产 。 然 而 ， 如 果 信 托 要 取得 管理 
有 资信 托 (MIT) 资格 并 因此 而 享受 上 述 税收 优惠 ， 其 必须 满足 一 定 的 要 
求 。 除 了 所 得 税 、 交 易 印 花 税 ， 以 及 针对 未 开发 土地 的 土地 税 之 外 ， 在 澳 
大 利 亚 投 资 房 产 可 能 还 需要 缴纳 货物 劳务 税 。 但 是 ， 直 接 购 买房 产 可 能 5 
以 满足 货物 劳务 税 免税 的 规定 。 类 似 地 ， 通 过 收购 企业 或 者 信托 而 间接 购 
买房 产 的 行为 属于 货物 劳务 税 免税 或 者 不 应 税 项 目 。 股 息 收入 及 信托 受益 
分 配 则 不 用 缴纳 货物 劳务 税 。 


中 国 公民 海外 置业 的 另 一 大 目的 地 是 美国 。 美 国 的 税收 由 联邦 政府 、 州 政 
府 及 地 方 政府 征收 。 其 中 ， 联 邦 政 府 主要 征收 联邦 所 得 税 、 财 产 税 及 赠与 
税 。 联 邦 政府 的 总 税收 包括 个 人 所 得 税 ， 社 会 保险 税 、 公 司 所 得 税 ， 以 及 
其 他 税收 ， 包 括 遗 产 税 、 关 税 等 。 州 政府 及 地 方 政府 征收 州 所 得 税 、 特 许 
规 费 、 消 费 税 、 使 用 税 及 财产 税 等 。 


(E) 高 净值 人 十 到 美国 购买 房产 的 话 ， 涉 及 的 税种 主要 包括 房产 税 以 及 
在 未 来 财产 发 生 转 移 时 可 能 需要 缴纳 的 所 得 税 、 遗 产 税 、 赠 与 税 。 关 于 房 
产 税 ， 相信 不 少 人 已 经 知道 在 美国 “买房 容易 养 房 难 ”的 说 法 。 美 国 房产 需 
要 缴纳 房产 税 ， 这 富 无 疑问 会 增加 房产 的 持 有 成 本 。 


当然 ， 海 外 置业 也 可 以 灵活 运用 所 在 国家 的 一 些 制 度 合法 节 税 。 例 如 在 美 


国 ， 有 价 证 券 的 投资 产生 的 回报 需要 缴纳 所 得 税 ， 但 是 如 果 将 这 些 金融 投 
资 装 在 一 个 人 寿 保 险 的 产品 中 ， 所 产生 的 投资 收益 将 可 能 免 于 或 递 延 所 得 
税 。 


7.3.4 移民 带 来 的 税务 影响 


EAA, HE (E) 高 净值 人 士 往往 没有 主动 进行 税务 申报 或 者 申报 不 充 
分 、 不 完整 。 然而 在 完成 移民 之 后 ， 把 这 样 的 习惯 带 到 移民 入 籍 的 国家 , 
后 果 可 能 就 会 很 严重 ， 不仅 可 能 是 经 济 上 的 损失 ， 严 重 的 可 能 还 有 牢狱 之 
灾 。 


以 移民 到 美国 为 例 ， 根 据 美国 国家 税务 局 CIRS) 发 布 的 《海外 账户 纳税 
法 案 》 (FATCA) 规定 ， 美 国 公民 和 绿卡 持 有 者 的 海外 资产 超过 5 万 美 

元 ， 须 向 美国 国税 局 如 实 申报 。 否 则 ， 将 可 能 面临 高 达 1 万 美元 甚至 是 5 万 
美元 的 罚款 ， 情 节 严 重 者 将 坐牢 。 此 外 ， 从 2014 年 起 ， 外 国 金融 机 构 必 须 
向 美国 国税 局 提供 美国 公民 、 绿 卡 持 有 者 ， 或 者 三 年 累计 往来 美国 超过 
183 天 以 上 的 美国 税务 居民 的 海外 账户 资料 ， 否 则 将 被 处 罚 其 在 美国 所 得 
30% 的 罚款 。 美国 银行 客户 如 果 向 海外 金融 机 构 转 账 ， 如 果 银 行 无 法 获得 
客户 依 《 海 外 账户 纳税 法 案 》 所 需 提供 的 资料 ， 客 户 的 金融 转账 金额 将 被 


预 扣 30%。 


以 媒体 公开 报道 的 娃哈哈 创始 人 宗 庆 后 先生 的 税务 风波 为 例 ， 由 于 其 持 有 
美国 绿卡 ， 因 此 应 就 其 全 球 收入 向 美国 国家 税务 局 申报 纳税 。 有 媒体 报 
道 “根据 宗 庆 后 的 长 期 税务 顾问 ， 位 于 加 州 的 一 家 会 计 师 事务 所 向 IRS 所 
moe 
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经 失效 ， 殊 不 知 ， 除 非 经 法 定 程序 并 经 正式 宣布 ， 持 有 的 绿卡 不 会 自动 失 
效 ， 因 此 绿卡 持 有 者 仍 需 就 其 全 球 收入 进行 纳税 申报 。 另 外 ， 如 果 绿卡 持 
有 人 在 过 去 15 年 中 持 卡 时 间 超过 8 年 ， 则 可 能 需要 遵守 美国 的 弃 籍 规定 ， 
缴纳 一 定 的 所 得 税 方 可 “ 脱 美 ”。 


对 于 以 投资 移民 方式 ( 通过 EB-5 投 资 项 目 或 其 他 途径 ) 取得 美国 国籍 或 绿 
卡 的 人 士 ， 可 能 也 没有 意识 到 ， 如 果 没 有 经 过 事前 的 筹划 ， 身份 转变 的 那 
一 刻 ， 他 们 在 全 球 的 收入 和 资产 同时 也 立即 成 为 美国 的 征 税 对 象 。 有 些 中 
= (E) 高 争 值 人 士 可 能 对 此 怀 有 侥幸 心理 ， 认 为 即便 他 /她 移民 美国 ， 
只 要 不 报告 给 美国 他 /她 在 中 国 的 收入 和 资产 ， 美 国政 府 就 无 从 了 解 到 他 / 
她 在 中 国 的 收入 和 资产 情况 ， 正 如 中 国政 府 也 没 法 了 解 他 /她 在 美国 的 资 
产 一 样 。 


然而 ， 随 着 中 国政 府 在 2013 年 签署 《多 边 税收 征管 互助 公约 》， 条 约 国之 
间 可 以 交换 纳税 人 信息 并 开展 联合 税务 检查 。 目 前 ， 包 括 美国 、 欧 盟 、 澳 
大 利 亚 等 所 有 二 十 国 集团 成 员 以 及 英 属 维尔 京 群岛 、 开 曼 群 岛 等 传统 上 被 
认为 是 避税 天 堂 的 国家 或 地 区 都 已 经 加 入 该 条 约 。 


另外 ， 随 着 FATCA 的 实施 ， 那 些 与 美国 签署 了 政府 间 协 议 的 国家 的 金融 机 
构 必须 向 美国 国税 局 报告 美国 公民 或 绿卡 持 有 者 的 资产 信息 ， 这 其 中 就 包 
括 中 国 。 针 对 这 种 情况 ， 目 前 有 一 些 应 对 的 安排 ， 例 如 ，( 超 ) 高 争 值 人 
士 自己 并 不 移民 ， 而 是 安排 家 属 移 民 。 这 样 做 的 主要 好 处 是 : 在 生前 ， 该 
(E) 高 争 值 人 士 并 非 美国 国籍 ， 因 此 不 在 FATCA 约 束 的 范围 之 内 ; 身 故 
后 ， 其 家 属 继承 资产 ， 在 美国 税法 制度 下 无 须 就 该 等 继承 所 得 缴纳 所 得 
税 。 并 且 ， 由 于 被 继承 人 并 非 美国 公民 或 绿卡 持 有 人 “， 因 此 其 家 属 继承 资 
产 也 无 须 缴纳 美国 的 遗产 税 。 但 是 如 此 安排 只 是 从 税务 的 角度 进行 考虑 ， 
如 果 从 整个 财富 管理 的 角度 来 看 ， 需 要 统筹 规划 ， 包 括 移民 目标 国家 的 选 
择 、 家 族 企业 的 传承 安排 、 婚 姻 和 继承 因素 、 保 险 和 信托 工具 的 运用 。 


7.3.5 放弃 美国 绿卡 涉及 的 税务 问题 


移民 美国 后 ，( 超 ) 高 争 值 人 士 就 应 该 适用 美国 税法 的 相关 规定 ， 就 其 在 
全 球 范围 内 的 财产 向 美国 政府 交 税 。 很 多 人 在 移民 后 意识 到 了 这 一 点 ， 尤 
其 是 那些 身价 不 菲 、 拥 有 巨额 资产 的 人 ， 在 移民 以 后 才 会 意识 到 拥有 美国 
绿卡 反而 成 为 一 种 累 资 。 不 少 人 因此 打算 放弃 美国 绿卡 。 


然而 正如 上 述 提 到 的 宗 庆 后 案例 一 样 ， 很 多 人 对 放弃 美国 绿卡 存在 误区 ， 
认为 只 要 自己 不 是 经 常 在 美国 居住 ， 不 满足 法 定居 住 时 间 ， 绿 卡 就 会 自动 
失效 ， 自 己 就 不 再 是 绿卡 持 有 者 因而 无 须 再 依照 美国 税法 交 税 。 事 实 并 非 
如 此 。 按 照 规 定 ， 放 弃 绿卡 应 当 向 美国 在 世界 各 地 的 大 使 馆 或 领事 馆 进行 
备案 ， 并 提交 符合 要 求 的 相关 材料 以 及 绿卡 。 另外， 还 有 非常 重要 的 一 点 
是 ， 如 果 弃 籍 者 拥有 相当 身家 并 符合 一 定 条 件 ， 则 面临 申报 弃 籍 税 


( Expatriation Tax ) 要 求 。 


一 般 来 说 ， 放弃 绿卡 以 后 ， 只 要 履行 完毕 正常 的 税务 清 缴 程序 ， 当 事 人 便 
不 再 继续 承担 美国 联邦 所 得 税法 项 下 的 缴 税 义 务 。 然 而 ， 那 些 富有 并 且 持 
卡 时 间 较 长 的 绿卡 持 有 人 的 情况 并 非 如 此 。 根 据 美国 税法 ， 如 果 当 事 人 过 
去 15 年 中 至 少 拥有 绿卡 8 年 ， 且 其 名 下 资产 达到 一 定价 值 ， 则 在 其 申请 放 
弃 美 国 绿卡 时 ， 必 须 就 其 全 球 资产 假设 在 离 境 时 以 公允 市 场 价 出售 所 得 利 
润 交 纳 出 境 税 ， 也 称 作 痉 籍 税 。 因 此 ， 美 国 的 税务 问题 是 在 进行 移民 规划 
时 应 考虑 的 因素 ， 但 这 并 不 等 于 因此 而 不 考虑 美国 移民 。 通 过 专业 人 士 的 
提前 筹划 ， 可 以 优化 安排 ， 从 而 合理 降低 税 负 。 
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税务 与 财产 披露 实 


7.4 关于 保险 : 财富 传承 不 可 缺少 的 工具 


人 寿 保 险 含 有 两 种 人 生 常 识 : 第 一 ， 人 无 远虑 ， 必 有 近 忧 ， 所 以 壮年 要 做 
老年 的 准备 ， 强 健 时 要 做 疾病 时 的 计划 。 第 二 ， 日 计 不 足 ， 岁 计 有 余 ， 保 
险 的 意义 ， 只 是 今天 做 明天 的 准备 ， 生 时 做 死 时 的 准备 ， 父 母 做 儿女 的 准 
备 ， 儿 女 幼小 时 做 儿女 长 大 时 的 准备 ， 如 此 而 已 。 今 天 预备 明天 ， 这 是 极 
稳健 ; 生 时 预备 死 时 ， 这 是 真 旷 达 ; 父母 预备 儿女 ， 这 是 真 慈爱 。 能 做 到 
这 三 步 的 人 ， 才 能 算是 现代 的 人 。 


一 一 胡适 
7.4.1 为 什么 要 买 保险 ? 
保险 圈 内 人 士 有 这 么 一 个 观点 :“ 一 个 人 一 生起 码 要 有 四 张 保单 ”， 第 一 张 


保单 ， 一 个 孩子 从 小 学 培养 到 大 学 毕业 ， 需 要 父母 付出 很 多 时 间 和 心血 ， 
所 以 找到 工作 时 最 好 买 份 保险 ， 以 防 不 测 时 给 驻 若 的 父母 一 个 保障 ， 也 算 
尽 一 份 对 “ 养 儿 防老 ”的 父母 的 孝心 ; 第 二 张 保 单 相当 于 给 爱人 的 钻戒 ， 在 
结婚 时 你 肯定 会 对 爱人 说 : 我 会 一 辈子 保护 你 的 。 EA FUEL? 应 该 买 份 保 
险 ; 第 三 张 保单 是 当 孩 子 出 世 后 ， 你 对 孩子 说 : 这 辈子 我 要 好 好 照顾 你 。 
这 时 自己 应 再 买 份 保险 ; 第 四 张 保单 是 ， 自 己 将 来 年 纪 大 了 ， 为 保证 退休 
后 体面 地 生活 ， 那 么 就 该 及 早 给 自己 买 份 养老 保险 。 


图 7-2 就 能 很 直观 地 反映 在 人 生 各 个 不 同 阶段 ， 保 险 能 够 给 予 我 们 什么 保 


障 : 


教育 金保 险 


FURIA RECHTE, Hr OUR RO A 
-tE (4 ERILTY T CIL, 


EM ff. 5 ^x 确诊 后 ， 任 疾病 确诊 书 一 次 
the STER 


昌 于 意外 或 者 疾 首 导致 填 要 去 医院 就 诊 、 发 
生 医疗 在 保险 人 rir p, MF 
SEEK 


图 7-2 人 生 不 同 阶段 需要 的 保险 保障 


在 上 述 保险 中 ， ead ( 也 被 俗称 “大 额 保单 ”) 是 财富 管理 、 保全 和 
传承 中 最 为 常见 的 工具 。 它 是 人 寿 保 险 的 一 种 ， 而 人 寿 保险 是 以 被 保险 人 
的 死亡 或 生存 为 人 付 条 件 的 保险 , 性 质 上 属于 人 身 保险 ( 保险 分 为 人 身 保 
DE n 人 身 保 险 又 分 为 人 寿 保 险 、 健 康 保险 和 人 身 意外 伤害 保 

险 ) 。 万 能 保险 除了 同 传统 寿险 一 样 给 予 生命 赔付 保障 外 ， 一 个 非常 鲜明 
AR. 投保 人 比 普通 寿险 保单 多 支付 了 较 大 金额 的 保费 ， 这 部 分 “多 

余 ” 保 费 就 立刻 使 得 保单 本 身 具有 了 现金 价值 。 该 保单 因此 就 有 了 “有 价 证 
券 "的 性 质 ， 这 部 分 多 余 的 现金 就 可 以 由 保险 公司 来 进行 投资 帮助 客户 获 


zt 
imo 


2015 年 年 末 ， wi 与 保险 公司 联合 发 布 了 《中 国 高 净值 人 群 寿险 市 


书 》 人 其 对 高 净值 人 群 的 调查 结果 来 看 ， 寿 险 民 经 为 他 们 最 
SERB. N ERE SI ABUS LAS SES, tn 


转移 或 者 降低 风险 ， 并 且 有 超过 7 成 的 高 SEANDA 开始 接触 并 使 用 寿 


险 。 


7.4.2 你 所 不 知 的 保险 五 大 额外 功能 


( 一 ) 财富 传承 


中 国民 生 银 行 与 胡 润 百 富 联合 发 布 的 《2014 一 2015 中 国 超 高 净值 人 群 需求 
调研 报告 》, 针对 中 国 大 陆地 区 总 资产 超过 5 亿 元 的 超 高 净值 人 群 的 需求 
开展 专项 研究 ， 报 告 指出 ， 近 7 成 的 富 人 都 已 年 届 5 旬 ， 现 在 都 面临 家 族 财 
富 传 承 的 问题 。 


若 高 净值 人 土 购买 了 大 额 保单 ， 就 相当 于 锁定 了 大 量 资金 ， 可 保障 在 其 意 
外 发 生 或 突然 身 故 时 ， 家 人 或 者 指定 的 受益 人 可 以 获得 保险 公司 偿付 的 一 
大 笔 保险 赔偿 金 ， 能 够 在 一 定 程度 上 为 自己 及 亲人 挽回 损失 、 保 全 资产 ， 
最 大 程度 保证 家 人 的 生活 质量 。 


( 二 ) 资产 隔离 与 保护 


与 欧美 企业 家 不 同 的 是 ， 现 在 许多 中 国企 业 家 通常 将 家 庭 与 企业 资产 混 
淆 ， 个 人 作为 重要 合同 的 签署 方 ， 或 者 将 个 人 资产 作为 融资 的 担保 ， 本 来 
有 限 责任 公司 的 隔离 屏障 被 打破 ， 而 个 人 资产 、 家 庭 资 产 与 企业 之 间 的 风 
仿 之 间 并 没有 建立 好 一 个 防火 墙 来 进行 隔离 。 这 样 ， 如 果 公 司 经 营 不 善 或 
者 破产 ， 企 业主 自己 的 资产 也 可 能 受到 牵连 。 海 外 企业 家 使 用 大 额 保单 隔 
离 企业 与 家 庭 资产 混同 风险 的 经 典 案例 是 ，2001 年 ， 曾 经 是 世界 上 最 大 的 
能 源 、 商 品 和 服务 公司 之 一 的 美国 安然 公司 宣布 破产 ， 但 是 ， 其 主席 及 首 
席 执行 官 肯 尼 思 . 莱 夫 妻 在 前 一 年 花 400 万 美元 购买 了 多 种 类 型 的 人 寿 保 
险 ， 按 保险 合同 约定 ， 从 2007 年 开始 ， 肯 尼斯 . 莱 夫 妇 每 年 将 可 以 领取 保 
险 公 司 支 付 的 年 金 约 90 万 美元 ， 所 以 ， nt 
资产 ， 但 这 些 人 寿 保险 金 和 年 金 的 给 付 受 法 和 v3 IAL 


90 万 美元 的 年 金 安享 晚年 注 ) 


按照 《继承 法 》 的 规定 ， 如 果 一 位 父亲 生前 有 债务 未 还 清 ， 去 世 后 ， 儿 子 
在 继承 父亲 遗产 的 同时 必须 要 一 并 继 受 父亲 的 债务 ， 这 就 是 “ 父 债 子 还 ”。 
但 是 在 人 身 保险 上 ， 这 或 许 是 一 个 例外 。 


最 高 人 民法 院 此 前 就 人 身 保险 金 是 否 纳 入 遗产 的 问题 所 给 出 过 明确 意见 


( 注 ) 名 要 被 保险 人 指定 了 保险 受益 人 ， 在 被 保险 人 去 世 $48 

(ROPES e SUC We X OS AERC RCM MEA TR Br 
故 的 情况 下 ， 受 益 人 获得 的 保险 金 因为 不 属于 被 保险 人 的 遗产 ， 也 就 无 须 
用 来 清偿 被 保险 人 生前 所 欠 的 税 款 和 债务 。 简 而 言 之 ， 如 果 投 保 人 的 父亲 
生前 还 有 债务 没有 付 清 ， 而 受益 人 拿 到 保险 公司 赔付 的 保险 金 后 也 不 需要 


用 该 保险 金 来 还债 (当然 父亲 留 下 的 其 他 遗产 仍然 需要 用 于 偿还 债务 ) ， 
该 笔 保险 金 在 保险 合同 指定 受益 人 时 ， 保 险 金 的 索赔 权 已 明确 为 受益 人 所 
有 。 


等 保单 也 不 封 查 神 没 的 财产 $7 WME, © 
GREAT ee CUM ti er Gea heme 
不 得 限制 被 保险 人 或 者 受益 人 取得 保险 金 的 权利 。 若 企业 家 一 旦 发 生 债 务 
纠纷 或 发 生 债 务 诉讼 ， 资 产 面临 被 式 结 或 强制 执行 的 可 能 ， 如 果 他 购买 了 
人 寿 保险 ， 资金 从 个 人 资产 中 剥离 ， 划 归 到 保险 公司 ， 就 算出 现 债 务 问 
题 ， 保 险 的 受益 人 仍然 可 以 得 到 保单 中 约定 的 权益 保障 ， 债 权 人 不 能 对 保 
险 受 益 人 的 保单 利益 提出 权利 主张 ， 法 院 也 不 得 查封 客户 的 人 寿 保险 。 


当然 ， 这 并 不 意味 着 保险 如 同 “ 免 死 金牌 ”可 以 完全 隔离 一 切 法 律 责任 。 例 
如 ， 如 果 购 买 保险 的 资金 来 源 存在 问题 ， 系 违法 所 得 ， 或 者 违反 了 反 洗 钱 
方面 的 规定 ， 或 者 在 负债 或 公司 财务 恶化 后 投保 ,也 会 有 非法 转移 财产 的 


嫌疑 ， 保险 合同 仍然 有 被 判 无 效 的 可 能 S, 


此 外 ，2015 年 浙江 省 高 级 人 民法 院 执行 局 下 发 的 《关于 加 强 和 规范 对 被 执 
行人 拥有 的 人 身 保 险 产 品 财产 利益 执行 的 通知 》 (以 下 简称 《通知 》 ) ， 

也 给 财富 传承 的 理论 界 和 实务 界 带 来 困扰 。 该 《通知 》 主 要 规定 : “投保 

人 购买 传统 型 、 分 红 型 、 投 资 连 接 型 、 万 能 型 人 身 保 险 产 品 、 依 保单 约定 
可 获得 的 生存 保险 金 、 或 以 现金 方式 支付 的 保单 红利 、 或 退 保 后 保单 的 现 
金价 值 ， 均 属于 投保 人 、 被 保险 人 或 受益 人 的 财产 权 ; 当 投 保 人 、 被 保险 
人 或 受益 人 作为 被 执行 人 时 ， 前 述 财产 权 属于 责任 财产 ， 人 民法 院 可 以 执 
行 。” 这 使 得 大 家 对 大 额 保单 是 否 还 具有 资产 隔离 之 功效 打 了 一 个 大 问 
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业界 一 部 分 专家 认为 下 发 该 《通知 》 的 主体 仅 为 浙江 高 院 执行 局 ， 是 省 级 
人 民法 院 的 内 设 执行 机 构 ， 并 不 具有 司法 解释 权 ， 更 不 具有 立法 权 ， 其 颁 
布 的 任何 规定 或 通知 ， 均 不 可 以 逾越 法 律 法 规 的 规定 ， 也 不 可 以 曲解 立法 
本 意 和 立法 宗旨 。 该 《通知 》 是 不 严谨 的 ， 也 是 违反 法 律 明 文 规定 的 。 


而 另 一 部 分 专家 学 者 则 认为 市 场 上 关于 保险 债务 隔离 功能 的 宣传 大 多 言 过 
其 实 ， 并 且 在 《通知 》 下 发 之 前 ， 就 已 经 出 现 了 法 院 判 决 否定 人 寿 保险 债 
务 隔 离 功能 的 案例 。 例 如 广东 的 何 女士 夫妇 因为 没有 履行 法 院 的 生效 判 
决 ， 除 了 名 下 房产 等 财产 被 法 院 冻结 ， 法 院 还 查 明 其 持 有 八 份 保险 单 ， 于 
是 冻结 并 强制 退 保 该 等 保单 ， 扣 划 现 金价 值 。 对 此 法 院 的 理由 是 强制 退 保 
后 保单 的 现金 价值 归 投 保 人 所 有 ， 属 于 投保 人 的 财产 ， 保 险 单 的 现金 价值 
不 属于 不 得 查封 、 扣 押 、、 冻 结 的 财产 的 范围 之 内 ， 所 以 可 以 执行 。 


笔者 认为 ， 根 据 《 保 险 法 》 的 相关 规定 ， 投 保 人 有 任意 解除 合同 并 获得 保 
单 现 金价 值 的 权利 ， 可 见 投保 人 对 保单 的 现金 价值 拥有 完整 掌控 权 ， 应 当 
判定 为 投保 人 的 财产 。 但 问题 在 于 ， 除 了 上 述 浙江 高 院 的 《通知 》， 除 非 
投保 人 自愿 配合 退 保 取得 现金 价值 ， 否 则 别 的 地 区 法 院 暂 时 无 明确 法 律 依 
据 直接 向 保险 公司 要 求 退 保 执 行 现金 价值 。 因 此 ， 在 没有 更 加 明确 的 规则 
出 台 之 前 ， 能 否 强制 解除 保险 合同 ， 否 定 人 寿 保险 债务 隔离 功能 ， 在 法 律 
上 存疑 ， 可 能 还 是 在 一 定 程 度 上 取决 于 法 院 对 相关 法 律 规定 的 解释 ,法院 
似乎 在 这 一 点 上 存在 过 大 的 自由 裁量 权 。 无 论 如 何 ， 上 述 的 不 确定 性 ， 使 
得 高 净值 人 士 在 财富 管理 中 的 债务 风险 隔离 安排 不 可 简单 化 ， 应 当 根据 自 
身 的 实际 情况 ， 在 专业 人 士 的 指导 下 ， 多 角度 、 多 层面 综合 进行 。 


(=) 以 小 搏 大 


寿险 的 一 个 重要 特点 就 是 资金 的 放大 功能 ， 今 天 投入 的 保费 ， 换 取 的 是 未 
来 某 个 时 点 死亡 发 生 之 时 保险 公司 支付 的 数 售 于 保费 的 保险 金 。 这 当然 是 
寿险 最 基本 的 “以 小 博大 ”功能 。 


我 们 不 妨 看 一 下 图 7-3“ 富 爷爷 ”和 “穷人 和 苑 ”同样 拥有 100 万 美元 的 资产 ， 由 
于 筹划 安排 的 不 同 ， 经 过 三 代 ， 结 果 却 大 相 径 庭 。 
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图 7-3 筹划 不 同 的 两 个 对 比 案例 
虽然 两 位 爷爷 都 有 100 万 美元 的 资产 ， 但 是 “ 穷 爷爷 ”只 是 将 资产 平分 给 两 
个 儿子 ， 两 个 儿子 又 将 资产 平分 给 各 自 的 孩子 ， 最 后 资产 越 分 越 少 。 
“ 富 爷 爷 ? 则 使 用 了 财富 管理 的 工具 一 一 万 用 寿险 (universal life) , 3f 


通过 保费 融资 的 方法 ， 仅 仅 支 付 30 万 美元 的 保费 ， 同 时 贷款 70 万 美元 ， 买 
了 一 张 100 万 美元 保费 的 保单 ， 如 果 购 买 的 时 候 在 45 安 以 下 (身体 健 
康 )， 在 发 生死 亡 事件 之 后 ， 保险 公 司 赔付 保险 金 的 数额 将 在 500 万 美元 


左右 ， 减 去 借 来 的 70 万 美元 ， 那 么 最 终 可 以 由 继承 人 分 配 的 就 是 430 万 美 
元 ， 两 个 儿子 各 自 可 以 获得 215 万 美元 ， 和 原来 自己 投入 的 30 万 美元 相 
比 ， 放 大 倍数 为 7 倍 。 而 相 比 之 下 ，“ 穷 爷爷 "的 两 个 儿子 只 能 拿 到 50 万 美 
JLo 


同样 ,“ 富 爷爷 ”的 大 儿子 和 二 儿子 也 各 自 配 置 了 万 用 寿险 保单 ， 在 情况 条 
件 大 致 相同 的 前 提 下 ， 放 大 倍数 也 在 7 倍 以 上 ， 那 么 孙子 辈 就 能 获得 总 金 
额 约 700 万 美元 的 保险 金 赔付 。 相 比 欠缺 理财 经 验 的 “ 穷 爷 苑 ”这 边 ， 孙 子 
非 则 只 能 在 50 万 美元 的 遗产 池 里 面 分 配 ， 与 700 万 美元 的 保险 金 相 比 ， 确 
SERT LA, 


保险 以 小 博大 的 这 个 功能 ， 还 可 以 通过 保单 融资 ， 例 如 通过 保单 质押 获得 
贷款 来 获取 紧急 变现 的 功能 ， 也 可 以 在 投保 很 多 年 之 后 ， 保 单 的 现金 价值 
不 菲 的 时 候 ， 提 取 部 分 现金 用 于 养老 。 


1. 保 费 融 资 


通常 很 少 有 人 想到 “ 借 钱 买 保险 "。 那 么 假如 这 张 寿险 的 保单 像 房子 一 样 贵 
We ? 按揭 买房 的 概念 为 何不 能 适用 到 购买 大 额 人 寿 保险 上 呢 ? 确实 ， 实 践 
中 ， 对 于 购买 数 百 万 、 数 千 万 高 保 额 的 高 净值 人 土 ， 从 银行 获得 贷款 确实 
可 以 成 为 一 个 选项 ， 而 不 需要 将 自己 的 大 量 资金 锁定 在 高 昂 的 保费 里 。 这 
就 是 我 们 所 说 的 保费 融资 。 


通过 这 种 方式 ， 可 以 帮助 投保 的 客户 在 无 须 筹集 大 量 现金 的 情况 下 也 能 获 
得 所 需 的 保险 保障 额度 。 例 如 ，100 万 美元 的 人 寿 保险 保费 ， 其 中 自己 可 
能 只 需要 支付 30 万 美元 即 可 ， 而 另外 的 70 万 美元 可 以 通过 银行 贷款 取得 ， 
而 银行 贷款 的 本 金 可 以 等 到 死亡 发 生 、 保 险 赔付 时 从 保险 金 中 扣除 ， 而 利 
息 可 以 通过 保单 本 身 的 价值 每 年 所 产生 的 利息 分 红 来 进行 冲抵 ， 当 保单 的 
利息 分 红 高 于 贷款 利息 成 本 时 ， 还 能 享有 利息 收入 ， 可 谓 保障 与 回报 兼 
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当然 ， 这 样 的 保费 融资 只 适用 于 大 额 的 寿险 保单 ， 而 购买 大 额 寿 险 保单 ， 
并 非 有 钱 就 可 以 购买 ， 而 是 要 通过 保险 公司 和 银行 的 双重 核验 方 可 以 进 
行 。 为 什么 呢 ? 一 张 100 万 美元 的 保单 ， 赔 付 的 保险 金 可 能 高 达 500 万 美 
元 甚至 更 高 ， 如 果 投 保 人 本 身 并 不 属于 高 净值 人 士 ， 那 么 保险 公司 就 面临 
一 个 重大 的 投保 人 “道德 风险 ”, 如 果 投 保 人 收入 中 低 ， 那 么 就 不 排除 为 了 
让 家 人 解决 生活 持 据 问题 而 自己 锋 而 走 险 ， 这 是 保险 公司 所 不 愿意 看 到 
的 。 另 一 方面 ，( 超 ) 高 争 值 个 人 的 大 额 保 单 的 赔付 金额 与 投保 所 支付 的 
保费 相 比 放大 倍数 较 高 ， 其 中 一 个 原因 也 就 是 E) 高 净值 个 人 的 死亡 率 
相对 偏 低 。 而 对 于 给 予 保费 融资 的 贷款 银行 来 说 ， 其 也 会 核验 投保 人 的 资 
产 状况 ， 评 判 是 否 可 以 给 予 投保 人 申请 的 贷款 。 


2. 保 单 融资 ( 变现 功能 


对 于 ( 超 ) 高 净值 个 人 来 说 ， 购买 多 张 寿险 保单 根本 “不 差 钱 ”, 因此 在 年 
景 好 的 时 候 ， 如 果 有 大 量 的 现金 不 知道 如 何 投资 ， 不 妨 先 给 自己 购买 一 些 
大 额 保单 ， 而 遭遇 经 济 和 财务 寒冬 时 ， 这 些 保单 还 可 以 通过 抵押 给 银行 获 
得 资金 以 解 燃眉之急 。 当 然 ， 保 单 持 有 人 如 果 有 更 好 的 投资 机 会 ， 能 够 获 
得 超额 回报 ， 而 传统 的 银行 贷款 申请 比较 麻烦 ， 或 者 利率 偏 高 ， 那么 也 可 
以 通过 质押 保单 获取 现金 用 于 投资 。 


(四 ) 合法 节 税 


保单 的 节 税 功能 主要 体现 在 遗产 税 和 个 人 所 得 税 方面 。 
1. 遗 产 税 


驱动 ( 超 ) 高 争 值 人 士 开始 考虑 财富 传承 的 一 个 直接 动因 是 来 自 遗 产 税 的 
政策 信号 。 虽 然 征收 遗产 税 的 消息 还 没有 得 到 官方 的 最 终 确 认 ， 但 我 国 曾 
经 于 2004 年 制订 过 一 份 《遗产 税 暂行 条 例 (草案 ) 》， 并 于 2010 年 进行 
了 修订 ,由 此 ， 可 以 一 寺 遗 产 税制 度 的 端 侃 。 上 述 草 案 的 主要 内 容 是 遗产 
税 起 征 点 为 20 万 元 ， 遗 产 税 五 级 超额 累进 税率 10% 一 50%“， 该 草案 中 明确 
规定 被 继承 人 投保 人 寿 保险 所 取得 的 保险 金 不 计 入 应 征 税 遗 产 总 额 。 


针对 在 未 来 可 能 出 现 的 遗产 税 问 题 ， 大 额 保单 可 以 起 到 合法 规避 的 作用 。 
如 上 文 所 提 到 的 ， 最 高 人 民法 院 此 前 就 人 身 保险 金 是 否 纳入 遗产 的 问题 给 
出 过 明确 意见 ， 只 要 被 保险 人 指定 了 保险 受益 人 ， 在 被 保险 人 去 世 后 ， 保 
险 公 司 支 付 的 保险 金 将 不 属于 被 保险 人 的 遗产 。 不 属于 遗产 范畴 ， 自 然 也 
就 不 需要 缴纳 遗产 税 。 但 需 注意 的 是 ， 保 费 是 否 可 以 起 到 免 征 遗 产 税 的 作 
用 ， 最 终 还 是 需要 根据 保单 适用 的 法 律 来 判断 。 


2. 个 人 所 得 税 


即使 现在 遗产 税 尚 未 开征 ， 遗产 继承 过 程 中 各 项 费用 也 并 不 低 ， 而 通过 保 
险 传 承 财富 ， 在 受益 人 领取 财产 时 无 须 任何 费用 ， 税 费 成 本 几乎 为 零 。 


根据 我 国 《个 人 所 得 税法 》 的 相关 规定 ， 保 险 赔 款 免 纳 个 人 所 得 税 。 以 保 
单 形式 传承 的 财富 将 以 保险 金 的 方式 发 放 给 受益 人 ， 而 保险 金 并 不 属于 个 
人 收入 的 范畴 ， 大 额 保单 可 以 因此 帮助 继承 人 避免 缴纳 个 人 所 得 税 ， 避 免 
了 可 获得 资产 的 大 幅 缩水 。 


保险 对 于 降低 和 延缓 投资 收入 所 得 税 也 有 帮助 。 例 如 ， 如 果 你 已 经 成 为 美 
国 公民 或 者 税务 居民 的 话 ， 那 么 你 的 所 有 投资 收入 就 要 在 美国 缴纳 个 人 所 


得 税 ， 无 论 收入 来 自 中国 、 中 国 香港 还 是 美国 或 者 新 加 坡 。 那 么 每 年 个 人 
所 得 税 对 收入 的 侵蚀 ， 其 实 损失 不 少 。 那 么 很 多 美国 的 财富 家 族 采 取 的 方 
法 就 是 ， 用 大 笔 本 来 用 于 投资 的 资金 购买 保险 ， 这 样 的 投资 收益 ， 可 以 暂 
时 不 用 缴纳 所 得 税 ， 达 到 了 税 负 递 延 的 目的 。 


(五 ) 保护 隐私 


法 定 继承 和 遗嘱 继承 ， 公 证 处 需要 将 所 有 法 定 继 承 人 和 遗嘱 继承 人 叫 到 同 
一 现场 ， 如 果 有 私生子 女 ， 想 要 通过 法 定 或 遗嘱 继承 将 财产 分 割 给 他 们 ， 
这 一 关 肯 定 无 法 逃避 。 而 以 寿险 保单 形式 传承 的 财富 ， 保 险 公 司 让 受益 

接受 财产 时 ， 只 会 通知 受益 人 ( 及 其 监护 人 ) ， 不 会 通知 其 他 任何 人 到 现 
场 。 所 以 ， 若 企业 家 想 在 分 配 财产 时 特别 照顾 家 族 中 的 某 一 人 ， 或 不 想 公 
开 自 己 具 体 的 财产 传承 名 单 、 份 额 时 ， 保 单 无 疑 是 一 种 具有 良好 保密 性 的 


方式 。 


如 果 担 心 高 昂 的 赔付 一 次 性 给 予 继承 人 ， 尤 其 是 未 成 年 的 继承 人 ， 对 于 其 
是 否 能 够 妥善 处 理 大 笔 财 富 存在 担忧 ， 那 么 还 可 以 将 该 保单 置 入 信托 ， 即 
将 保单 的 受益 人 设 定 为 信托 ， 将 自己 的 家 人 或 者 其 他 指定 受益 人 设置 为 该 
信托 的 受益 人 ， 并 且 针 对 信托 收益 的 领取 方式 、 金 额 通过 信托 协议 、 意 愿 
书 加 以 规定 。 将 寿险 保单 放置 在 信托 下 面 的 做 法 ， 主 要 集中 在 境外 的 离 岸 
信托 。 由 于 国内 信托 法 律 在 家 族 信托 、 民 事 信 托 方面 还 不 成 熟 ， 国 内 针对 
保单 信托 的 实践 可 行 性 仍然 存疑 。 


7.4.3 购买 大 额 保单 时 需 注意 的 四 个 问题 

(一 ) 险种 的 选择 
高 净值 人 士 在 选择 购买 大 额 保单 时 ， 需 特别 注意 的 是 ， 我 国 只 有 人 寿 保险 
人 


此 外 ， 财 产 保险 也 不 具备 “ 避 债 避税 ”等 功效 ， 财 产 保险 不 存在 指定 受益 
的 问题 ， 最 高 院 司法 解释 明确 其 保险 金 可 以 用 来 清偿 债务 或 被 强制 执行 。 


(二 ) 保险 合同 的 设计 
在 人 身 保险 合同 的 设计 中 ， 受 益 人 的 指定 非常 重要 ， 这 将 决定 将 来 保险 金 


支付 给 谁 。 被 保险 人 在 投保 时 应 做 好 规划 ， 一 方面 能 避免 保险 金 的 继承 纠 
纷 ， 另 一 方面 也 能 避免 保险 金成 为 遗产 ， 不 必用 于 偿还 债务 也 可 免 征 遗产 


税 。 
1. 必 须 指定 受益 


最 高 人 民法 院 此 前 就 人 寿 保险 金 是 否 纳入 遗产 的 问题 有 过 明确 意见 : AG 
保险 金 是 否 列 入 遗产 ， 取 决 于 其 是 否 指定 了 受益 人 ， 如 果 没 有 指定 受益 
人 ， 则 要 列 入 遗产 。 所 以 ， 在 制定 保险 合同 或 填写 保单 时 ， 必 须 指定 受益 
人 ， 否 则 赔偿 金 只 能 算 作 遗产 ， 将 被 作为 遗产 分 割 继承 或 其 他 处 置 。 


需 注意 的 是 ， 被 保险 人 和 投保 人 均 有 权 指 定 受益 人 ， 但 投保 人 指定 受益 
需 经 被 保险 人 同意 ， 投 保 人 无 任意 指定 受益 人 的 权利 。 此 外 ， 保 险 金 的 指 
定 受 益 人 既 可 以 是 一 个 ， 也 可 以 是 多 个 ， 多 人 中 受益 顺序 可 以 是 并 列 的 ， 


也 可 以 有 优先 顺序 ， 受 益 份额 可 以 是 等 份 的 也 可 以 不 等 从 主 ) 
2. 妥 善 安排 受益 


高 净值 人 士 在 具体 指定 保单 受益 人 时 ， 还 需 考虑 资产 保全 的 因素 ， 往 往 稍 
有 不 慎 就 会 使 保单 无 法 起 到 保全 资产 的 作用 。 笔 者 在 此 以 最 近 广 为 流传 的 
一 个 案例 为 例 : 刘 先 生 是 一 位 收入 颇 丰 的 企业 老板 ， 其 妻子 是 家 庭 主 妇 ， 
没有 固定 收入 ， 夫 妻 两 人 有 两 个 孩子 。 此 外 ， 刘 先生 欠 银 行 贷款 3000 万 
元 。 不 幸 的 是 ， 刘 先生 于 去 年 发 生 车 祸 意外 和 死亡， 银行 在 对 其 债务 追缴 的 
过 程 中 发 现 ， 刘 先生 的 企业 和 家 庭 主 要 资产 全 部 执行 后 不 足以 偿还 银行 的 
全 部 贷款 ， 尚 欠 1000 万 元 。 随 后 银行 发 现 ， 刘 先生 生前 购买 了 两 张 寿险 保 
单 ， 其 身 故 后 保险 公司 支付 的 保险 金 共 计 800 多 万 元 ， 于 是 银行 将 妻子 诉 
至 法 院 ， 主 张 该 保险 金 赔款 必须 用 于 偿还 银行 贷款 ， 但 最 终 败 诉 。 


若 刘 先生 对 受益 人 的 安排 稍 有 改变 ， 都 会 使 得 判决 产生 完全 不 同 的 结果 ， 
na : 
表 7-1 保单 受益 人 的 安排 不 同 ， 结 果 也 完全 不 同 


错误 安排 1 


对 受益 人 的 安排 | 保险 赔款 的 归属 评论 


未 明确 指定 保单 
受益 人 


原 保 单 受益 人 死 
CE, 未 及 时 重 
新 指定 受益 人 


800 万 元 保险 金 赔款 将 作为 刘 先生 的 
遗产 ， 进 行 法 定 继 承 ， 由 妻子 和 两 个 
孩子 平分 。 但 法 律 规定 ， 继 承 的 遗产 
应 当先 用 于 清偿 被 继承 人 【〔 即 刘 先 
^E) 生前 所 欠 的 债务 及 税 款 ,缴纳 的 
税 款 和 清偿 债务 以 他 的 遗产 实际 价值 
为 限 。 这 意味 着 ，800 万 元 必须 全 部 
用 于 清偿 刘 先 生 欠 银行 的 债务 


800 万 元 必须 全 
部 用 于 清偿 刘 先 
生 欠 银行 的 债务 


错误 安排 2 


不 推荐 安排 


正确 安排 


对 受益 人 的 安排 | 保险 赔款 的 归属 


指定 麦子 为 第 一 
顺 位 受益 人 ， 未 
指定 第 二 顺 位 继 
KA 


指定 妻子 为 第 一 
顺 位 受益 人 ， 指 
定 其 两 个 儿子 为 
第 二 顺 位 受益 人 


指定 两 个 孩子 为 
受益 人 


(三 ) 怎样 看 保单 


麦子 必须 将 800 
万 元 用 于 清偿 其 
自身 负 有 的 连带 
债务 


存在 被 法 院 判 决 
800 万 元 需 偿还 
刘 先 生 欠 银行 债 
务 的 可 能 性 


800 万 元 由 两 个 
孩子 直接 取得 ， 
不 需 承担 其 父亲 
所 欠 的 银行 债务 


评论 


刘 先 生 所 欠 银 行 债务 ,除非 生前 进行 
过 明确 有 效 约 定 ， 否 则 属于 夫妻 共同 
的 债务 , 妻子 对 该 笔 债务 负 有 连带 清 
涯 责 任 。 因 受到 《保险 法 》 的 保护 ， 
“任何 人 不 得 非法 干预 保险 人 履行 赔偿 
或 者 给 付 保险 金 的 义务 ， 也 不 得 限制 
受益 人 取得 保险 金 的 权利 ”， 故 而 作为 
受益 人 的 妻子 ， 不 需要 先 偿还 刘 先 生 
的 债务 ， 将 直接 取得 800 万 元 保险 金 。 
但 在 麦子 取得 800 万 元 保险 金 后 ， 这 
800 万 元 即 属于 麦子 个 人 财产 ， 此 时 
银行 可 以 主张 要 求 妻 子 承担 丈夫 刘 先 
生 所 欠 债 务 的 连带 清偿 责任 。 这 意味 
着 妻子 必须 将 800 万 元 用 于 清偿 其 自 
身 负 有 的 连带 债务 


为 保全 资产 ， 妻子 可 以 放弃 其 自身 的 
受益 权 ， 由 其 两 个 儿子 直接 取得 保险 
金 。 但是， 妻子 放弃 受益 权 的 行为 ， 
可 能 会 被 认定 为 是 “滥用 权利 ”损害 
他 人 的 利益 ， 造 成 了 对 债务 人 银行 的 
损害 ， 可 能 会 被 法 院 判 决 撤销 麦子 放 
弃 该 受益 权 的 行为 


800 万 元 不 作为 刘 先生 的 遗产 ， 保 险 
公司 直接 将 保险 金 赔付 给 两 个 孩子 ， 
孩子 在 取得 保险 金 后 ， 不 需要 承担 其 
父亲 生前 所 从 的 债务 ; JF HLSET- LEN 
两 个 孩子 的 监护 人 ， 可 以 拥有 对 该 财 
产 的 实际 掌控 权 。 这 种 安排 可 以 达到 
财产 保全 的 目的 


通常 ， 购 买 保险 ， 价 格 和 收益 往往 是 客户 首要 关注 的 内 容 。 然 而 ， 针 对 回 
报 的 高 低 ， 不 能 简单 地 认为 ， 回 报 率 高 的 产品 就 好 于 回报 率 低 的 产品 。 举 
例 来 说 ， 有 的 保险 产品 会 在 保险 合同 中 约定 该 产品 的 保证 回报 率 ， 这 个 金 
额 可 能 看 上 去 并 不 高 ， 而 另外 的 保险 产品 可 能 给 了 一 个 高 很 多 的 年 回报 
率 ， 但 是 保险 公司 明确 这 是 “ 非 保 证 ”的 回报 率 ， 也 就 是 说 ， 也 许 达 得 到 ， 
也 许 达 不 到 。 我 们 的 直觉 也 许 就 会 首先 选择 后 者 ， 但 是 保险 界 的 业内 人 士 
往往 选择 有 “保证 ”回报 率 的 产品 ， 因 为 保单 合同 具有 法 律 约束 力 ， 如 果 “ 保 
证 ”的 回报 率 没 有 实现 ， 是 可 以 向 监管 机 构 投 诉 ， 甚 至 起 诉 保险 公司 进行 
索赔 ， 而 “ 非 保 证 ”的 回报 只 是 “ 仅 供 参考 ”而 已 。 


有 的 产品 把 各 类 不 同 的 保险 混 集 在 一 起 ,看 上 去 保障 丰富 ， 既 可 以 作为 保 
障 保险 ， 也 可 以 作为 养老 保险 ， 还 可 以 有 投资 作用 ， 但 如 果 出 现 欠 缴 保费 
或 者 其 他 原因 导致 保单 失效 ， 那 么 所 有 的 保障 功能 就 因为 这 一 张 保单 的 失 
效 而 丧失 。 因 此 ， 还 不 如 根据 不 同 的 险种 和 自己 的 保险 需求 ， 购 买 不 同 的 
保险 产品 ， 在 每 项 分 类 中 选择 性 价 比 最 高 的 产品 。 


同时 ， 若 购买 带 有 理财 性 质 的 保单 ， 在 计算 回报 的 时 候 一 定 要 懂得 复 利 的 
概念 ， 而 不 要 被 保险 营销 人 员 给 出 的 一 个 看 上 去 诱 人 的 未 来 现金 回报 或 者 
现金 价值 所 迷惑 。 例 如 ，100 万 元 人 民 币 的 保费 ,产品 承诺 20 年 之 后 除 本 
金 外 还 可 给 予 额外 30% 的 现金 回报 ， 即 届时 一 共 可 以 取得 130 万 元 ， 这 看 
上 去 是 似乎 一 项 非常 具有 吸引 力 的 投资 一 一 尤其 是 在 电话 销售 的 时 候 一 一 
不 仅 可 以 “免费 ”获得 保单 保障 ， 还 可 以 通过 保单 达到 投资 理财 的 目的 ， 但 
懂得 复 利 计算 的 人 就 会 知道 ，100 万 元 ， 就 算 按照 每 年 投资 回报 利率 5% 计 
算 ，20 年 后 可 以 获得 的 最 终 金额 应 该 是 本 金 的 1.0520 = 2.65 倍 ， 也 高 达 
265 万 元 。 


此 外 ， 除 了 保单 费 率 条 款 ， 投 保 人 拿 到 保单 后 还 需要 仔细 查看 的 是 保单 的 
保障 范围 、 保 单 要 求 及 免 保 事项 相关 的 条 款 ， 以 确保 自己 将 来 不 会 因 不 符 
合 保单 条 款 要 求 而 被 保险 公司 拒绝 赔偿 。 


(四 ) 资金 来 源 合法 


具有 吉 债 功效 的 大 额 保 单 不 代表 只 要 将 资金 转换 成 保单 ， 就 可 以 高 枕 无 
忧 、 避 免 债主 追偿 了 。 只 有 在 满足 一 定 的 条 件 下 ， 保 单 才 可 以 帮助 降低 投 
保 人 的 债务 风险 。 例 如 ， 投保 资金 的 来 源 必须 是 合法 的 个 人 收入 ， 如 工 
资 、 分 红 等 ， 而 不 能 是 非法 所 得 。 如 果 购 买 保险 的 款项 为 非法 所 得 ， 对 于 
非法 所 得 ， 无论 转移 到 何 处 ， 根 据 我 国法 律 规定 都 应 被 追缴 ， 法 院 也 可 栽 
定 保险 公司 强行 退 保 ， 不 能 因为 进入 保险 公司 ， 非 法 利益 就 可 以 合法 化 。 
因此 ， 保 险 避 债 的 前 提 是 购买 保险 的 收入 合法 。 


7.4.4 判断 和 评估 购买 (AB) 保单 的 金额 


是 否 购买 大 额 保单 ， 应 以 自己 资产 的 规模 和 流动 性 作为 衡量 标准 。 如 果 购 
买 保单 是 为 了 使 得 身 故 后 家 人 的 生活 有 充分 的 保障 ， 就 更 应 谨慎 考虑 保单 
金额 究竟 购买 多 少 合适 的 问题 ， 因 为 如 果 设 立 的 赔偿 金太 大 ， 就 等 于 把 自 
己 的 性 命 拿 来 作为 投资 ， 换 取 配 偶 和 子女 高 额 的 回报 ; 若 太 少 ， 又 可 能 无 
法 保证 自己 家 人 的 生活 得 到 足够 的 保障 。 


(一 ) 大 额 保单 是 一 种 隐 合 利益 ;冲突 和 道德 风险 的 安排 


从 财富 传承 的 角度 ， 大 额 保单 其 实 是 一 种 隐 含 利益 冲突 和 道德 风险 的 安 
排 ， 因 为 配偶 和 孩子 只 有 在 被 保险 人 去 世 的 前 提 下 才 可 以 获得 财产 。 进 一 
步 讲 ， 被 保险 人 去 世 得 越 早 ， 大 额 保 单 这 笔 投 资 收 益 率 越 高 。 先 生 在 购买 
保单 后 5 年 就 去 世 ， 或 先生 在 购买 保单 后 50 年 才 去 世 ， 妻子 所 能 得 到 的 赔 
党 金 都 是 3000 万 元 。 懂 得 财产 的 时 间 价 值 的 人 都 明白 ，50 年 后 的 3000 万 
元 同 5 年 后 的 3000 万 元 ， 是 有 天 壤 之 别 的 。 


所 以 ， 究 竟 配 置 多 大 的 保险 赔付 金额 ， 是 需要 科学 设计 的 。 一 方面 ， 需 要 
财富 管理 的 专业 人 士 基 于 生命 周期 的 规划 、 可 能 需要 缴纳 遗产 税 所 需要 的 
现金 额度 以 及 资产 安全 隔离 和 传承 分 配 的 考虑 ， 计 算出 所 需要 保险 金 赔 付 
的 大 致 数额 ， 来 决定 购买 多 少 大 额 保单 。 另 一 方面 ， 如 果 自 己 存 在 对 前 
述 “ 道 德 风险 ”的 忧虑 ， 那 么 建议 不 要 “超额 购买 ”保单 ， 还 是 以 保险 金 赔付 
足以 保障 家 人 生活 质量 不 受 影响 为 限 。 


(二 ) 大 额 保单 与 家 族 信托 的 共同 设计 


在 海外 ,“ 信 托 十 大 额 保单 ”往往 是 ( 超 ) 高 净值 客户 的 标 配 ， 这 类 模式 已 
经 发 展 多 年 ， 较 为 成 熟 ， 也 非常 值得 国内 高 净值 人 士 关注 和 借鉴 。 简 单 来 
说 ， 家 族 财富 交 班 人 可 以 在 与 保险 公司 签订 协议 时 ， 将 大 额 保单 的 受益 
定 为 他 所 成 立 的 一 个 家 族 信托 ， 同 时 ， 将 他 的 家 庭 成 员 设 定 为 这 个 信托 的 
受益 人 。 被 保险 人 去 世 后 ， 赔 偿 金 将 直接 支付 给 家 族 信托 ， 然 后 由 家 族 信 
托 按照 信托 安排 (“意愿 书 ”) 将 赔偿 金 分 配给 信托 受益 人 ， 这 样 一 来 ， 保 
险 受 益 人 与 被 保险 人 之 间 的 利益 冲突 得 到 了 控制 ， 即 被 保险 人 的 去 世 并 不 
一 定 会 直接 立即 给 受益 人 带 来 经 济 利益 ， 反 而 可 以 通过 家 族 信 托 将 经 济 利 
益 规 划 为 长 期 或 者 约定 条 件 的 支付 ， 这 样 更 加 符合 投资 人 的 意愿 ， 投 资 人 
可 以 实现 在 身 故 后 仍然 按照 其 意愿 支配 保险 赔偿 金 的 分 配 。 


7.4.5 内 地 和 香港 的 大 额 保单 之 比较 


近 几 年 来 ， 自 内 地 赴 香港 购买 保险 的 人 数 呈 现 大 幅 上 升 的 趋势 。 根 据 香港 
保险 业 监理 处 的 数据 显示 ,2010~2013 年 , 内 地 的 保费 收入 分 别 为 
44 亿 港元 、63 亿 港元 ，、99 亿 港元 及 149 亿 港元 (MIRE E 
Mid. BROMO EID + MO EERE 
定 的 原因 ， 而 对 有 意向 通过 大 额 保单 的 形式 来 实现 家 族 财富 传承 或 是 投 
资 、 资 产 保值 等 目的 的 内 地 高 净值 人 士 来 说 ， 对 比分 析 内 地 和 香港 的 大 额 
保单 之 间 的 异同 ， 从 而 趋 利 避 害 ， 也 就 显得 尤为 重要 。 


(一 ) 香港 成 为 购买 大 额 保单 的 最 佳 去 处 
1. 寿 险 保 额 高 ? 


对 ( 超 ) 高 当 值 人 士 来 说 ， 内 地 的 寿险 产品 当然 也 有 “大 额 保单 ”, 但 是 实 
践 操作 中 ， 金 额 最 高 一 般 来 说 也 只 是 数 百 万 元 人 民 币 ， 而 香港 的 大 额 寿险 
保单 金额 则 可 以 高 达 数 干 万 美元 ， 所 以 ( 超 ) 高 争 值 客户 会 首选 香港 作为 
其 高 端 寿险 保险 配置 的 境外 所 在 地 。 这 倒 并 不 是 国内 的 保险 公司 的 承办 和 存 
在 限制 或 者 无 从 购买 ， 而 是 一 些 客观 因素 导致 大 额 保 单 在 境内 相对 不 普 
遍 。 一 方面 ， 是 由 于 保费 融资 、 保 单 融 资 这 样 的 重要 工具 在 内 地 适用 并 不 
广泛 ， 尤 其 是 贷款 利率 因为 央行 的 规定 ， 了 明显 高 于 在 海外 可 以 获得 的 贷款 
利率 ; 另 一 方面 ， 由 于 大 额 保单 的 操作 并 没有 境外 那么 成 熟 和 普遍 ， 中 国 
的 司法 制度 对 于 保单 是 否 能 够 完全 起 到 资产 隔离 的 作用 ， 客 户 信任 的 因素 
也 使 得 这 个 领域 的 巨大 潜力 没有 得 到 充分 的 开发 ， 但 相信 在 不 远 的 未 来 ， 
这 方面 的 差距 会 逐步 缩小 。 


2. 保 护 多 ， 限 制 少 ? 


从 理论 上 来 说 ， 保 险 公 司 在 整个 保单 合同 中 随时 都 有 理由 拒绝 客户 索赔 。 
试想 一 下 ， 原 来 自己 所 投保 依赖 的 保险 合同 突然 变 成 了 一 张 张 白 纸 ， 那 一 
刻 投保 人 会 有 如 何 的 感觉 ? 


在 对 被 保险 人 的 保护 方面 ， 笔 者 曾经 在 媒体 宣传 中 看 到 过 “香港 规定 保险 
公司 不 能 以 任何 理由 ， 宣 布 生效 两 年 以 上 的 寿险 保单 作废 "这样 的 报道 ， 
也 曾 听 某 保险 公司 的 人 员 表 示 ， 与 内 地 相 比 ， 香 港 保险 的 “不 可 争议 ”条款 
对 投保 人 或 被 保险 人 提供 了 最 大 程度 的 保护 。 例 如 李 先 生 在 签 下 保单 之 后 
两 年 因 患 有 某 种 受 保 疾 病 不 幸 过 世 ， 他 的 家 人 想 要 申请 理赔 ， 如 果 在 内 
地 ， 保险 公司 有 可 能 以 “ 受 保 人 当时 隐瞒 疾病 状况 ”为 由 拒绝 理赔 ， 但 在 香 
港 ， 一 旦 过 了 两 年 的 可 争议 期 “不 可 争议 条 款 ” 就 能 驳回 保险 公司 这 种 理 
由 ， 从 而 保障 投保 人 权益 。 上述 内 容 似乎 有 点 过 于 夸大 香港 保险 了 。 


表 7-2 比 较 了 内 地 与 香港 保险 公司 较为 常见 的 责任 免除 条 款 ， 我 们 能 非常 


直观 的 发 现 内 地 与 香港 保险 产品 对 被 保险 人 保护 方面 的 差异 。 
表 7-2 内 地 与 香港 在 责任 免除 条 款 方面 的 比较 


“不 可 和 争 
议 ”条 款 


内 地 


投保 人 故意 或 者 因 重大 过 失 
未 履行 如 实 告知 义务 ， 足 以 
影响 保险 人 决定 是 否 同意 承 
保 或 者 提高 保险 费 率 的 ， 保 
险 人 有 权 解 除 合同 。 自 合同 
成 立 之 日 起 超过 两 年 的 ， 保 
险 人 不 得 解除 合同 ; 发 生 保 
险 事故 的 ， 保 险 公 司 应 当 
赔付 。 


保单 生效 一 段 时 期 
(通常 为 期 两 年 ) BU 
使 保险 公司 其 后 发 现 
保单 持 有 人 及 /或 被 保 


人 没有 披露 所 知 范围 
内 任何 对 签发 保单 的 
重要 事实 ， 如 果 并 无 
欺诈 成 分 ， 则 保险 公 
司 不 可 以 就 保单 提出 
争议 或 抗辩 。 


比较 


v 内 地 保险 胜 

与 香港 保险 对 比 ， 内 
地 的 “不 可 抗辩 条 款 ” 
似乎 对 被 保险 人 保护 
更 多 ， 因 为 合同 订立 
两 年 后 ， 就 算 被 保险 
人 是 “故意 未 如 实 告 
知 ” 保 险 公 司 相 关 情 
Dh, 内 地 保险 公司 也 
必须 赔付 。 而 香港 保 
险 公 司 则 要 求 被 保险 
人 “没有 欺诈 成 分 ”， 
才 必 须 赔付 。 


“免责 
条 款 ” 


(以 下 为 内 地 保险 公司 常见 
的 免责 条 款 ) 

因 下 列 情 形 之 一 ， 导 致 被 保 
险 人 身 故 的 ， 我们 不 承担 给 
付 保险 金 的 责任 : 

(1) 投保 人 或 受益 人 的 故意 
行为 ; 

(2) 被 保险 人 故意 犯罪 或 拒 
捕 、 故 意 自 伤 ; 

(3) 被 保险 人 服用 、 吸 食 或 
注射 毒品 ; 

(4) 被 保险 人 在 本 主 险 合同 
生效 (或 最 后 复 效 ) 之 日 起 
2 年 内 自杀 ; 

(5) 被 保险 人 酒 后 驾驶 、 无 
合法 有 效 驾 驶 证 驾驶 ， 或 驾 
驶 无 有 效 行驶 证 的 机 动 交通 
工具 ; 

(6) 被 保险 人 患 艾滋 病 或 感 
染 艾 滋 病 病毒 期 间 ; 

(7) 战争 、 军 事 行动 、 暴 乱 
或 武装 叛乱 ; 

(8) 核 爆 炸 、 核 辐射 或 核 
污染 。 

发 生 上 述 第 (4) 项 情形 ， 
本 主 险 合同 终止 ,我 们 退还 
本 主 险 合同 的 现金 价值 。 
发 生 上 述 其 他 情形 ， 本 主 险 合 
同 终止 ， 如 果 您 已 交 足 2 年 以 
上 的 保险 费 ， 我 们 退还 本 主 险 
合同 的 现金 价值 ;如果 未 交 足 
2 年 的 保险 费 ， 我 们 在 扣除 手 
续费 后 退还 保险 费 。 


(以 下 为 香港 保险 公司 
常见 的 免责 条 款 ) 
假如 受 保 人 于 保单 生 
效 日 或 任何 复 效 日 期 
(VBR EA HE) 起 计 
一 年 内 自杀 , 不 论 当 
时 神智 正常 或 失常 ， 
身 故 赔偿 将 只 限于 退 
还 阁下 已 缴 交 的 保费 
(不 附 利息 )， 并 扣除 
就 本 保单 曾 支付 的 任 
何 赔偿 。 

注 : 香港 法 例 注 明 以 
下 行为 导致 被 保险 人 
身 故 , 已 经 触犯 法 律 ， 
保险 公司 不 用 赔付 。 
(1) 投保 人 或 保险 金 
受益 人 故意 造成 的 。 
(2) 被 保险 人 因 自身 
的 犯罪 行为 而 导致 的 。 


v 香 港 保险 胜 

与 香港 保险 对 比 ， 通 
常 来 说 ， 内 地 保险 的 
免责 条 款 确实 多 于 香 
港 保 险 。 但 是 高 净值 
人 士 还 是 应 该 在 购买 
保单 前 ， 仔 细 对 比 各 
家 保险 公司 的 免责 条 
款 ， 避 免 因 触发 免责 
条 款 使 得 保险 公司 以 
此 为 由 拒绝 赔付 。 

此 外 ， 大陆 是 成 文法 
系 (习惯 将 所 有 除外 
责任 全 部 写 明 列 在 条 
款 里 面 ) ， 而 香港 源 于 
英 联 邦 的 案例 法 ， 很 
多 除外 责任 是 基于 行 
业 惯 例 和 历史 判例 ， 
条 款 除 外 责任 不 会 写 
在 保单 中 ， 如 犯罪 导 
致 身 故 等 。 


此 外 ， 大 陆 是 成 文法 系 ( 习惯 将 所 有 除外 责任 全 部 写 明 列 在 条 款 里 面 ) ， 


而 香港 源 于 英 联 邦 的 案例 法 ， 很 多 除外 责任 是 基于 行业 惯例 和 历史 判例 , 
条 款 除 外 责任 不 会 写 在 保单 中 ， 如 犯罪 导致 身 故 等 。 此 外 ， 在 对 购买 保险 
的 限制 方面 ， 出 于 风险 考虑 ， 内 地 保险 公司 对 保单 的 限制 可 能 会 更 多 一 
些 ， 客 户 购买 高 额 保 单 的 门槛 通常 非常 严格 。 相 比 之 下 ， 香 港 虽然 也 采 
取 “ 严 格 核 保 ”的 经 营 理 念 ， 但 是 较 之 内 地 更 为 成 熟 ， 流 程 相对 更 为 标准 
化 。 


3. 费 率 低 、 收 益 高 ? 


内 地 的 保险 基金 投资 渠道 相对 有 限 ， 香 港 的 保险 公司 基金 可 以 在 全 球 范围 
内 自由 流动 ， 自 身 获取 的 投资 回报 高 ， 所 以 不 仅 保 障 范围 广阔 ， 而 且 收 取 
的 保费 也 相对 较 低 。 


同样 保 额 、 同 样 销售 渠道 的 寿险 ， 香 港 的 保费 比 内 地 便宜 5%~109%6。 红 利 
A 
红 险 投资 收益 不 佳 ， 传 统 保险 的 预定 利率 通常 为 2.5%~4% ,标准 万 能 
RE SEE A NE SOL d Goa Onn sae 
则 为 2.5% 一 3.0% 的 预定 利率 。 不 少 内 地 投资 者 认为 ， 在 通货 膨胀 预期 
下 ， 内 地 不 足 3% 的 年 利率 实际 上 已 经 为 负 值 了 。 


但 是 ， 具 体 到 特定 的 保单 时 ， 投 保 人 还 需要 仔细 对 比 不 同 保险 公司 的 保险 
条 款 。 比 如 重 疾 险 ， 香 港 的 保单 可 能 看 起 来 保费 便宜 ,保险 责任 广 ， 涵 盖 
的 疾病 保障 比较 多 ， 但 很 可 能 每 年 缴费 9000 元 ， 只 能 获得 其 中 35 种 重大 
疾病 保障 ， 保 单 中 其 余 列 出 的 保障 都 属于 扩展 责任 ， 若 想 要 获得 更 多 的 保 
障 ， 除 基本 费用 外 ， 还 需要 再 支付 额外 的 费用 ， 这 样 加 起 来 的 总 费用 或 许 
就 与 内 地 的 保单 相差 无 几 。 此 外 ， 在 收益 率 方面 ， 香 港 保单 可 能 会 给 出 一 
个 比较 低 的 “保证 ?年 收益 率 ， 以 及 一 个 高 达 8% 抑 或 是 更 高 的 “ 非 保证 ”年 收 
益 率 ， 这 个 数字 看 起 来 很 能 会 比 内 地 保单 请 人 很 多 。 但 如 果 保 险 公司 运作 
得 不 好 ， 年 收益 率 只 能 按照 很 低 的 “保证 ”收益 率 进行 实际 给 付 。 


( 二 ) 购买 香港 大 额 保单 时 需 注意 的 三 个 问题 


1. 小 心地 下 保单 ” 


按 相 关 法 律 规定 ， 香 港 的 保险 产品 需要 投保 人 到 香港 签署 投保 协议 。 而 现 
在 有 人 在 内 地 推销 香港 保险 产品 ， 在 内 地 填写 投保 书 、 缴 纳 保费 ， 再 由 推 
销 人 员 将 投保 单 、 保 费 携带 到 香港 的 保险 公司 签发 保单 ， 俗 称 “地 下 保 
单 ” ,这 是 违法 的 ， 如 果 发 生意 外 ， 该 等 保单 不 受 法 律 保护 ， 保 险 公 司 可 


(党 | 因 此， 内 地 人 士 在 第 一 次 购买 香港 保险 或 缴纳 相关 费 
sje Be ea en EAE 


品 组 合 。 
2. 需 注意 分 红 率 与 汇率 风险 


分 红 率 是 内 地 人 士 选择 购买 香港 保险 的 重要 指标 。 作 为 金融 中 心 ， 香 港 保 
仿 的 投资 标的 更 为 广泛 ， 因 此 收益 率 更 高 。 尽 管 保险 公司 每 年 的 2 1 
动 的 ， 但 部 分 保单 的 分 红 率 有 最 低 保证 率 ， 如 果 最 低 保证 分 红 率 高 于 借 

成 本 就 可 以 锁定 风险 。 


此 外 ， 在 看 分 红 率 的 同时 也 需要 关注 汇率 风险 ， 因 为 香港 保险 是 用 美元 或 
者 港币 计价 ， 而 港元 与 美元 挂钩 ， 一 旦 出 现 人 民 币 对 美元 大 幅 升 值 的 情 
况 ， 会 造成 投保 人 的 资产 贬值 。 过 去 8 年 内 ， 港 元 与 人 民 币 的 兑换 价 从 1.2 
元 跌 到 0.8 元 ， 相 当 于 本 金 40% 的 亏损 。 因 此 ， 投 保 时 应 注意 保险 金 是 以 
港元 结算 还 是 人 民 币 或 是 美元 结算 ， 目 前 香港 保险 公司 已 开始 提供 人 民 币 
计价 的 保单 ， 内 地 人 去 香港 买 保险 可 以 选择 用 人 民 币 计价 。 


3. 出 现 纠纷 要 去 香港 打 官 司 


虽然 自 2013 年 5 月 1 日 起 香港 保险 索偿 投诉 局 将 服务 范围 扩展 至 非 香港 居 
R, 只 要 投保 人 所 持 有 的 保单 是 由 投诉 局 会 员 公司 按 香港 法 律 发 出 ， 则 所 
有 保单 持 有 人 ， 不 论 其 居住 地 是 否 为 香港 ， 皆 可 获得 索偿 投诉 局 的 免费 服 


意 前 往 香港 购买 保险 产品 “但 又 担心 因 
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赴 香港 ， 在 香港 当地 进行 诉讼 ， 并 且 聘 请 香港 律师 ， 香 港 律师 费用 非常 高 
昂 ， 处 理 这 样 的 纠纷 会 增加 时 间 、 金 钱 成 本 ， 


人 寿 保险 所 具有 的 避税 、 避 债 以 及 融资 功能 ， 它 在 家 族 财富 传承 等 方 
面 越 来 越 受 到 国内 高 净值 人 十 以 及 家 族 企业 的 青睐。 


由 于 人 寿 保 险 所 具有 的 避税 、 避 债 以 及 融资 功能 ， 它 在 家 族 财 富 传承 等 方 
面 越 来 越 受 到 国内 高 净值 人 士 以 及 家 族 企业 的 青睐 。 同 时 ， 通 过 大 额 保单 
植 入 家 族 信托 ， 可 以 充分 发 挥 两 种 工具 的 优势 ， 扬 长 避 短 ， 使 得 家 族 财富 
可 以 在 相当 长 的 时 间 内 在 家 族 后 代 中 延续 。 但 是 ， 由 于 我 国 对 保险 等 金 再 
资产 的 相关 法 律 和 解释 还 不 是 很 完善 ， 相 关 业 务 尚 处 在 不 成 熟 的 阶段 ， 这 
也 导致 保单 的 各 项 利益 、 产 权 界 定 、 法 律 实践 还 存在 模糊 和 有 待 完善 的 地 
A; 再 加 上 高 端 客户 身份 的 复杂 性 ， 如 持 有 外 国 身 份 而 受 他 国法 律 约束 等 
特殊 情况 的 存在 ， 更 增加 了 判定 的 难度 。 


因此 ， 


高 净值 人 士 或 家 族 企业 在 尝试 运用 大 额 保单 时 ， 不 能 简单 地 判定 只 


要 是 保单 就 能 免税 、 避 税 、 避 债 或 者 避免 财产 纠纷 ， 而 是 要 根据 自身 的 情 
况 以 及 所 购买 的 保单 来 具体 分 析 ， 而 这 一 过 程 就 需要 财富 规划 以 及 传承 的 
专业 人 士 ， 包 括 理财 师 和 律师 的 专业 意见 与 协助 ， 这 样 才能 将 其 资产 隔 
离 、 以 小 博大 、 合 法 避税 、 保 护 隐 私 等 各 类 功能 最 优 地 加 以 配置 和 体现 。 
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需 注 意 的 是 ， 并 不 是 所 有 地 区 和 国家 法 律 允许 年 金保 险 具有 免 债 功 
能 ， 美 国 也 只 有 部 分 州 可 以 享受 一 定额 度 内 的 免 债 。 

见 《 最 高 人 民法 院 关 于 人 身 保险 金 能 否 作为 被 保险 人 的 遗产 进行 赔偿 
问题 的 批复 》，“ 根 据 我 国保 险 法 规 有 关 条 文 规定 的 精神 ， 人 身 保险 金 能 否 
列 入 被 保险 人 的 遗产 ， 取 决 于 被 保险 人 是 否 指定 了 受益 人 。 指 定 了 受益 
的 ， 被 保险 人 死亡 后 ， 其 人 身 保险 金 应 付 给 受益 人 ; 未 指定 受益 人 的 ， 被 
保险 人 死亡 后 ， 其 人 身 保险 金 应 作为 其 遗产 处 理 ， 可 以 用 来 清偿 债务 或 赔 
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7.5 关于 家 族 信托 : 大 享 与 名 人 的 财富 管理 


The quality of our lives depends not on whether or not we have 
conflicts,but on how we respond to them. 


我 们 生活 的 质量 不 在 于 生活 中 是 否 存在 矛盾 和 冲突 ， 而 是 在 于 我 们 如 何 面 
对 这 些 矛盾 和 冲突 。 


一 一 美国 知名 作家 ， 托 马 斯 :卡拉 姆 (Thomas Crum ) 


信托 在 财富 管理 和 传承 方面 ， 有 着 不 可 撼动 、 不 可 替代 的 重要 作用 。 可 以 
说 没有 信托 ， 要 想 做 到 “ 富 过 三 代 ” 将 会 非常 困难 。 


虽然 信托 来 源 于 英国 ， 但 是 它 却 早已 与 人 们 耳熟能详 的 名 门 望族 、 财 富 新 
贵 以 及 诸多 名 人 结 下 不 解 之 缘 ， 从 洛克 菲 勒 到 肯尼迪 家 族 ， 从 默 多 克 到 李 
嘉 诚 、 如 逸夫、 王永庆 ， 从 玛丽 莲 - 梦 露 、 戴 安娜 王妃 到 香港 已 故 歌星 梅 艳 
芳 ， 这 些 人 士 的 背后 都 有 着 信托 的 身影 。 而 不 少 家 族 控制 的 知名 企业 也 早 
已 置 于 家 族 信托 之 下 ， 如 李嘉诚 的 长 江 实 业 ， 李 兆 基 的 恒基 地 产 ， 家 族 信 
托 也 逐渐 获得 在 海外 上 市 的 中 国企 业 的 青睐 ， 早 在 2008 年 ， 龙 湖 地 产 的 境 
外 结构 中 就 设置 了 信托 ，SOHO 中 国 的 潘石屹 家 族 在 开 曼 群 岛 建立 了 家 族 

信托 ， 而 雅居乐 的 陈 氏 家 族 则 在 英 属 维尔 京 群岛 建立 了 家 族 信托 。 下 面 我 
们 一 起 揭 开 家 族 信托 的 神秘 面纱 。 


7.5.1 家 族 信托 揭秘 


所 谓 家 族人 信托， 就 是 ( 超 ) 高 净值 人 士 (BHA) 将 家 族 资产 ( 现金、 不 
动产 、 股 票 、 家 族 企业 股权 等 ) 转移 给 受托 人 ( 可 以 是 自然 人 也 可 以 是 信 
托 机 构 ) 持 有 ， 并 同时 指定 信托 的 受益 人 ， 受托 人 根据 信托 协议 的 要 求 、 
按照 委托 人 的 意愿 ， 为 受益 人 的 利益 或 特定 目的 ， 管 理 或 处 置信 托 财产 ， 
实现 财富 的 有 效 管理 及 传承 。 


有 的 信托 其 设立 目的 是 防止 二 代 奢 侈 浪费 或 者 被 他 人 坑 骗 ,这 种 信托 被 称 
为 “限制 挥霍 信托 ”或 称 “ 节 俭 型 信托 ”; 而 有 的 则 是 避免 因为 继承 分 家 而 导 
致 家 族 成 员 将 家 业 越 分 越 少 ， 而 通过 信托 实现 顶层 控制 ， 把 家 业 集 中 在 信 
托 之 下 ， 能 够 保证 子孙 后 代 衣 食 无 忧 ; 而 有 的 信托 则 是 为 了 让 未 成 年 人 、 
形 失 行为 能 力 的 残障 人 士 、 生 活 无 法 自理 的 老人 ， 能 够 在 监护 人 没有 能 力 
或 者 去 世 的 情况 下 ， 能 有 可 靠 的 第 三 人 ( 即 受 托 人 ) 来 掌管 资金 ， 负 责 支 
付 有 关 的 护理 费用 。 


所 以 ， 信 托 是 一 个 人 性 化 和 灵活 性 的 工具 ， 而 这 样 的 “制度 创新 ”本 身 就 和 


它 的 历史 渊源 分 不 开 。 
C — ) 信托 的 历史 和 发 展 


信托 的 原型 最 早 可 以 追溯 到 古 罗 马 法 律 中 的 用 益 权 (Uses) ， 但 信托 的 真 
正 发 展 力 是 源 于 英国 封建 土地 所 有 权 制 度 ， 并 最 终 导致 土地 的 法 律 所 有 权 


rr 平 法 项 所 有 权 的 分 离 ( 注 )， 中 世纪 十 字 军 东 征 上 民 age 
8 a RE. UK REI ERI MER 全 教会 ， Bade E: 


人 作为 信 才 受益 大 的 情况 iupra dE. 
展 ， 并 逐渐 界定 了 受托 人 和 受益 人 在 信托 中 的 权利 义务 。 中 国 的 信托 法 历 
史 相对 较 短 ，2001 年 4 月 28 日 ， 全 国人 大 常委 会 表决 通过 了 《信托 法 》 ， 
自 此 信托 法 律 制度 正式 引入 中 国 。 


根据 信托 法 律 原理 ， 一 旦 有 效 、 合 法 地 设立 了 家 族 信托 ， 投 入 信托 内 的 财 
产 即 具备 独立 性 ， 不 论 富豪 ( 委托 人 ) 离婚 、 破 产 、 死 亡 ， 家 族 信托 内 的 
财产 都 将 独立 存在 。 委 托 人 可 以 在 信托 设立 协议 中 设 定 多 样 化 、 个 性 化 的 
传承 条 款 ， 以 满足 不 同 的 目的 。 同 时 ， 只 要 信托 架构 科学 合理 ， 不 但 委托 
人 的 债权 人 无 法 对 投入 信托 内 的 财产 主张 权利 ， 在 很 多 国家 或 地 区 ， 受 益 


人 的 债权 人 同样 也 不 能 向 信托 财产 S) 


需要 注意 的 是 ， 针 对 信托 中 的 资产 是 否 一 P ak 规避 遗 
产 税 、 防 范 二 代 、 三 代 挥 霍 的 作用 ， 我 们 的 回答 不 一 定 ! 这 些 虽 然 
在 信托 理论 上 存在 可 能 , 但 非常 依赖 信托 架构 的 设计 信托 设立 的 所 在 地 
以 及 相关 的 法 律 法 规 ， 决 不 能 想当然 地 一 概 而 论 ， 更 不 能 轻信 和 营销 人 员 的 
误导 ， 否 则 可 能 会 酿 下 大 错 。 


(二 ) 家 族 信托 vs. 信 托 (投资 ) 产品 


家 族 信托 是 关乎 家 族 企业 及 家 族 财 富 传承 的 重大 安排 。 值 得 注意 的 是 ， 仅 
就 中 国 市 场 而 言 ， 似 乎 一 提 到 信托 就 让 人 联想 到 了 某 种 理财 产品 。 事 实 
上 ， 家 族 信 托 与 普 通信 托 产品 有 本 质 区 别 ， 见 表 7-3。 更 为 严重 的 是 ， 习 
惯 购买 “信托 理财 产品 签署 信托 的 格式 合同 ， 在 设立 有 数 十 年 期 限 的 家 族 
信托 的 时 候 也 不 聘请 专业 的 律师 帮助 设计 架构 的 话 , 那么 未 来 出 现 问 题 、 
对 资产 丧失 控制 的 风险 很 高 。 


表 7-3 家 族 信托 与 投资 性 信托 产品 的 比较 


主要 区 别 点 家 族 信托 1 投资 性 信托 产品 


现金 、 企 业 股权 、 有 价 证 券 、 不 动 
可 投入 信托 的 财产 | 产 、 艺 术 品 、 古 匡 久 、 保 险 单 等 ， 
是 财富 管理 和 传承 的 重要 工具 


现金 ， 用 于 投资 第 三 方 的 标的 


项 目 ， 性 质 是 投 融资 工具 


由 委托 人 根据 目 身 特点 与 需求 进行 


信托 公司 设计 的 统一 格式 化 
设计 和 定 抽 


— 


HICK 


tly 


可 以 在 境内 设立 ， 也 可 以 在 境外 选 
设立 信托 的 地 点 “| 择 离 岸 地 按照 当地 信托 法 律 (英美 


法 系 ) Be VE 


境内 


较 长 ， 常 见 的 为 几 十 年 甚至 不 设 
期 限 。 


信托 的 期 限 较 短 ， 一 般 为 数 月 到 几 年 


以 理财 和 投资 为 目的 ， 无 财富 


财 宣 传承 功能 
财富 传 FGDJHÉ 传承 功能 


离 以 及 避税 功能 


因此 ， 与 信托 理财 产品 不 同 ， 家 族 信托 建立 以 后 ， 其 本 身 并 不 会 产生 信托 
收益 ， 因 为 作为 家 族 信托 受托 人 的 境外 信托 公司 是 不 做 投资 业务 的 。 在 英 
美 法 体制 之 下 ， 信 托 的 基本 职责 是 财产 规划 、 资 产 保障 和 财富 传承 ， 若 要 
做 好 资产 保障 工作 ， 受 托 人 就 必须 最 大 限度 地 降低 风险 ， 因 此 自己 不 会 擅 
E (也 不 被 允许 ) 对 资产 进行 投资 决策 和 操作 。 若 委托 人 设立 的 信托 内 的 
金融 资产 需要 增值 ， 受 托 人 可 将 该 信托 内 的 资产 投资 权利 保留 给 委托 人 ， 
委托 人 可 自行 决定 其 设立 的 信托 内 的 资产 如 何 增值 ， 也 可 委托 家 族 办 公 
室 、 私 人 投资 顾问 、 私 人 银行 、 资 产 管理 公司 等 专业 投资 机 构 作 为 该 信托 
的 投资 经 理 。 受 托 人 对 信托 内 资产 会 进行 年 度 会 计 核查 ， 其 结果 使 得 委任 
的 投资 经 理 业 绩 表 现 一 筑 无 余 ， 投 资 回报 低 于 委托 人 预期 的 ， 委 托 人 有 权 
更 换 投资 经 理 。 


家 族 信 托 是 传承 安排 一 个 极为 重要 的 工具 ， 其 人 性 化 的 特点 和 便利 性 
是 传统 的 继承 法 、 民 法 所 无 法 取代 的 。 其 功能 主要 包括 传承 规划 $i 
产 隔离 、 私 密 性 保障 、 慈 善 以 及 合理 节 税 等 作用 。 

7.5.2 功能 和 作用 : 为 什么 “ 富 过 三 代 ” 离 不 开 信 托 ? 


为 何 连 亚洲 的 财富 人 士 、 财 富家 族 也 如 此 青睐 信托 这 个 来 自 欧 洲 的 舶 来 


m ? 为何 信托 可 以 帮助 创 一 代 企 业 家 、 财 富 人 士 在 很 大 程度 上 解决 财富 管 
理 、 保 护 与 传承 的 一 系列 问题 和 苦恼 ? 家 族 信托 真 的 能 够 防止 “ 富 不 过 三 
代 ”? 这 一 点 虽然 要 经 受 历史 的 检验 ， 但 信托 所 带 来 的 便利 是 传统 的 继承 
法 、 民 法 所 无 法 取代 的 。 


(一 ) 传承 规划 作用 


第 一 ， 针 对 下 一 代 “ 败 家 ”的 风险 ， 信 托 能 够 避免 传统 的 继承 法 律 行 为 所 导 
致 的 一 次 性 将 资产 、 企 业 的 所 有 权 交 给 继承 人 的 情况 。 笔 者 帮助 客户 进行 
财富 管理 和 传承 的 法 律 筹划 的 时 候 ， 注 意 到 不 少 ( 超 ) 高 争 值 客户 都 有 这 
样 的 隐忧 ， 即 一 旦 自己 的 孩子 在 未 来 继承 如 此 巨额 的 资产 ， 孩 子 很 可 能 会 
因此 失去 进取 心 ， 甚 至 走 上 歧路 ， 对 于 其 健康 成 长 不 利 ; 另 一 方面 ， 孩 子 
身边 也 可 能 会 跟着 一 些 心怀 鬼 胎 的 朋友 , 无 论 是 赌博 还 是 借款 抑或 是 所 请 
的 “投资 “交友 ”, 都 让 家 长 倍 感 担 忧 和 焦虑 。 简 单 地 通过 一 份 遗嘱 来 进行 
传承 似乎 难以 解决 创 富 一 代 在 这 方面 的 顾虑 。 


第 二 ， 避 免 “ 分 家 ”导致 资产 (尤其 是 企业 股权 ) 无 法 集中 而 使 家 业 败 落 。 
当家 族 企业 传承 到 二 代 、 三 代 甚至 四 代 时 ， 若 通过 分 割 家 族 企业 股权 进行 
传承 ， 松 散 的 股权 可 能 令 企业 的 所 有 权 面 临 极 大 的 挑战 ， 设 立 家 族 信托 持 
有 家 族 企业 股权 有 助 于 保护 家 族 企业 的 控制 权 。 


企业 创始 人 离世 后 ， 家 庭 成 员 分 别 继 承 股 份 将 很 可 能 导致 上 市 公司 股权 结 
构 分 散 ， 从 而 使 得 家 族 逐 渐 失 去 对 上 市 公司 的 控制 权 。 相 反 ， 设 立 家 族 信 
托 后 ， 即 使 发 生 创 始 人 离世 的 变故 ， 上 市 公司 股权 结构 本 身 并 不 会 因此 发 
生变 动 ， 家 庭 成 员 仍 作为 信托 受益 人 享有 权益 ， 可 以 有 效 避 免 创业 一 代 突 
然 身 故 或 丧失 行为 能 力 而 给 上 市 公司 带 来 的 冲击 。 


(二 ) 资产 隔离 作用 


由 于 家 族 资产 的 法 律 所 有 权 归 属 信托 ， 而 不 是 某 一 个 个 人 ， 这 能 在 一 定 程 
度 上 起 到 隔离 资产 的 作用 。 


国内 不 少 企 业 家 对 家 族 企业 资产 和 家 族 资产 并 没有 做 严格 的 区 分 和 隔离 ， 
一 旦 发 生 突然 事件 ， 资 产 混 同 的 风险 就 会 给 自己 和 家 庭 的 财富 带 来 巨大 的 
冲击 ， 可 能 所 有 的 资产 都 会 被 查封 、 记 结 ， 抵 债 ， 甚 至 被 罚没 。 另 外 ， 内 
地 不 同 于 香港 ， 没 有 个 人 破产 制度 ， 个 人 的 债务 是 无 法 清 零 的 ， 一 旦 背负 
大 额 债务 无 力 偿还 ， 自 身 又 没有 资产 隔离 的 安排 ， 基 本 上 就 很 难 再 翻身 。 

但 是 ， 如 果 有 了 家 族 信托 的 防护 ， 这 部 分 归属 信托 的 资产 ， 性 质 上 不 再 属 
于 个 人 资产 ， 已 经 形成 了 一 道 有 效 的 资产 隔离 墙 ， 为 家 族 的 抗 风险 能 力 增 


加 了 一 层 屏障 。 
(=) 私密 性 保障 作用 


传统 的 继承 ， 无 论 是 通过 法 定 继承 ， 还 是 遗嘱 继承 ， 在 执行 遗产 继承 的 时 
人 息 ， 所 有 的 继承 人 、 财 产 都 要 “ 浮 出 水 面 ”, 若 对 遗产 分 配 无 法 达成 一 致 ， 
就 会 导致 对 簿 公堂 ， 传 承 的 安排 没什么 私密 性 可 言 。 若 有 信托 这 个 工具 ， 
受益 人 并 不 需要 互相 知道 各 自 收益 的 分 配 情 况 ， 可 以 保护 隐私 。 


(四 ) 慈善 和 公益 作用 


委托 人 可 以 通过 专门 设立 信托 基金 用 于 慈善 和 公益 ， 这 样 ， 资 产 就 不 会 因 
为 发 生 示 来 继承 行为 转 到 二 代 或 者 三 代 手 上 之 后 因为 管理 不 善 而 导致 中 
断 。 举 例 来 说 ， 我 们 曾经 向 客户 建议 通过 信托 的 方式 设立 家 族 教育 基金 ， 
这 样 ， 企 业 家 就 能 通过 这 样 的 信托 基金 为 所 有 符合 条 件 的 家 族 成 员 永 久 
性 地 提供 教育 助学金 ， 通 过 教育 泽 被 后 世 、 兴 旺 家 族 ， 由 于 是 通过 受托 人 
和 资产 管理 公司 打 理 基金 ， 这 样 的 善 业 不 会 因为 企业 家 的 去 世 而 被 中 断 。 


号 外， 在 美国 已 有 通过 普通 民众 捐 刚 的 羡 款 而 设立 的 专项 信 i 随 着 
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Re , BOGE CWAR WHA BRA 受托 人 能 够 负责 管 
好 这 些 资产 ， 用 以 支付 信托 受益 人 的 生活 开支 ( 孤老 自 了 
理 的 家 庭 成 员 ) 。 


(A) 合理 节 税 作用 
针对 境外 的 资产 ， 不 少 欧美 国家 都 规定 了 遗产 税 ， 在 要 进行 遗产 继承 的 时 
f, 如 果 继承 人 没有 先行 以 现金 方式 缴纳 高 达 资 产 价值 420%、50% 的 遗产 
税 ， 那么 房产 是 无 法 完成 继承 和 过 户 的 。 通 过 信托 ， 也 许可 以 起 到 规避 当 
地 遗产 税 的 作用 。 
7.5.3 酌情 信托 

(一 ) 信托 的 种 类 
在 国内 已 经 开始 试点 的 家 族 信托 并 没有 特别 区 分 种 类 ， 而 笔者 认为 之 所 以 


有 必要 将 英美 法 系 常 见 的 信托 种 类 在 此 进行 讨论 ， 就 是 要 澄清 一 jm 或 
者 宣传 的 误区 一 一 认为 只 要 是 叫 “ 信 托 ” 就 都 会 自然 具有 “隔离 ”、 


债 "”“ 节 税 ” 等 神奇 功能 。 


可 撤销 信托 ， 是 指 委托 人 可 以 在 不 瑚 失 行 为 能 力 的 前 提 下 修改 或 者 终止 这 
个 信托 。 从 税务 及 所 有 权 等 角度 来 看 ， 该 信托 的 委托 人 被 认为 是 信托 财产 
的 实际 拥有 或 控制 人 。 也 就 是 说 ， 这 种 信托 ， 不 具有 资产 隔离 的 功能 ， 无 


法 避 债 。 


不 可 撤销 信托 ， 是 指 委托 人 将 信托 财产 的 所 有 权 转 移 给 受托 人 ， 委 托 人 和 
信托 财产 之 间 建 立 了 一 道 屏 障 ， 无 论 从 税务 角度 还 是 所 有 权 的 角度 ， 委 托 
人 都 不 再 是 信托 财产 的 所 有 权 人 。 只 有 不 可 撤销 信托 才 有 可 能 具备 资产 隔 


离 、 避 债 、 节 税 等 功能 。 


改 。 但 受益 人 的 债权 人 要 求 司法 执行 受益 人 在 信托 中 可 以 获得 的 、 未 来 的 
收益 ， 法 院 很 大 程度 上 会 支持 该 债权 人 的 请 求 ， 除 非 该 固定 信托 被 定性 为 
限制 挥霍 信托 。 


“限制 挥霍 信托 ?或 “节俭 型 信托 >”， 是 指 由 于 担心 没有 能 力 管理 继承 财产 的 
家 庭 成 员 发 生 被 骗 、 败 家 的 行为 损耗 财富 而 进行 家 族 资产 保护 安排 的 信 
托 。 在 该 信托 下 ， 受 托 人 根据 信托 契约 和 意愿 书 拥 有 信托 资产 的 支配 权 ， 
受益 人 获得 收益 的 分 配 ， 但 无 法 触 碰 信 托 资 产 本身 。 受 益 人 的 债权 人 可 以 
就 已 经 分 配 了 的 收益 进行 追 债 ， 但 无 法 针对 信托 财产 本 身 进行 索偿 。 


全 权 信 托 ， 也 叫 酌情 信托 ， 是 指 由 受托 人 来 决定 受益 人 的 分 配方 案 以 及 信 
托 财 产 的 管理 和 处 分 等 事务 ， 而 委托 人 则 向 受托 人 提供 一 份 意愿 书 给 予 受 
托 人 一 些 有 关 收 益 分 配 的 指引 , 受托 人 依据 其 信托 责任 来 按照 意愿 书 的 精 
神 对 受益 人 派发 信托 收益 。 酌 情 信 托 的 一 个 最 大 特点 在 于 ， 由 于 受益 人 无 
法 获得 任何 “国定 ”的 信托 收益 而 是 由 受托 人 全 权 决 定 ， 债 权 人 就 无 法 判定 
受益 人 在 信托 资产 之 下 究竟 拥有 什么 样 的 权利 ， 因 此 也 就 无 法 行使 债务 追 
偿 的 权利 。 在 有 的 国家 、 法 域 ， 委 托 人 和 受益 人 也 可 以 因此 规避 遗产 税 。 


鉴于 此 ， 在 进行 信托 设计 时 ， 委 托 人 务必 要 和 信托 方面 的 专业 律师 进行 深 
入 讨论 ， 选 择 最 合适 的 信托 类 型 和 架构 。 
(二 ) 酌情 信托 的 风险 


在 欧美 、 香 港 ， 酌 情 信 托 被 广 为 使 用 。 在 酌情 信托 之 下 ， 信 托 的 受托 人 
〈 信托 公司 ) 得 到 授权 ， 有 权柄 情 决定 如 何 分 配 家 族 信托 的 收益 给 各 个 受 
益 人 ， 包 括 决 定 谁 可 以 成 为 受益 人 、 每 个 受益 人 可 以 分 得 多 少 收益 、 什 么 


时 间 进 行 收益 分 配 以 及 9 分 配 什 么 资产 等 重要 权利 。 也 就 是 说 ， 信 托 中 的 受 
益 人 及 受益 人 能 够 从 信托 中 获得 的 权益 并 不 确定 ， 这 么 看 来 ， 受 托 人 的 权 

力 似乎 非常 人 大 ， 其 实 ， 信 托 的 委托 人 在 设立 信托 之 时 ， 可 以 对 受托 人 的 

权力 做 出 限制 ， 通 过 信托 的 条 款 约定 受益 人 选择 范围 、 信托 资产 管理 方 

式 、 如 何 分 配 ， 也 可 以 通过 意愿 书 对 于 如 何 确 定 受益 人 、 分 配 的 时 间 和 分 

E 做 出 大 致 的 约定 作为 指导 意见 ， 供 信托 人 参考 ， 而 且 还 可 以 通过 
增设 保护 人 的 角色 来 规制 受托 人 的 权力 。 


该 信托 同时 也 可 以 佐 以 家 族 宪法 ， 对 于 二 代 、 三 代 以 及 后 代 的 成 长 和 发 展 
都 设 以 一 定 的 目标 和 规范 ， 信 托 的 受益 权 将 仰赖 该 家 族 成 员 对 于 家 族 完 法 
的 遵守 情况 。 如 果 委 托 人 或 受益 人 有 高 税率 的 其 他 国籍 身份 ， 酌 情 信托 的 
保护 性 相对 来 说 会 比较 高 。 如 果 委 托 人 希望 资产 分 配 的 意愿 一 定 要 被 受托 
人 执行 ， 而 不 是 只 写 在 没有 法 律 效力 的 意愿 书 中 ， 委 托 人 就 需要 将 意愿 明 
确 地 写 在 信托 协议 里 。 


酌情 信托 之 所 以 受到 青睐 ， 主 要 在 于 其 灵活 度 。 富 豪 在 身 故 以 后 ， 虽 然 无 
法 再 根据 实际 情况 的 变化 对 信托 方案 进行 调整 ， 但 有 了 酌情 信托 ， 受 托 人 
可 以 对 信托 的 受益 安排 做 出 调整 。 例 如 ， 对 于 家 族 中 年 纪 相对 轻 的 或 者 对 
于 存在 挥霍 浪费 倾向 、 身 染 赌博 等 恶习 的 成 员 ， 无 论 是 出 于 对 其 健康 成 长 
的 考虑 还 是 保护 家 族 资 产 不 被 肆意 破坏 的 缘由 ， 通 过 设置 酌情 信托 ， 就 可 
以 防止 其 在 信托 下 的 受益 权 被 “ 国 化 ”而 发 生 流失 ， 信 托 条 款 甚至 允许 受托 
人 基于 该 家 族 成 员 的 不 当 行 为 碱 少 、 限 制 力 至 剥夺 其 受益 权 。 


硬币 都 有 两 面 。 如 果 赋 予 信托 委托 人 /创设 人 最 大 限度 调整 和 处 置信 托 受 
益 权 ， 这 个 安排 固然 “灵活 ”, 但 是 却 在 法 律 上 存在 风险 ， 因 为 其 实质 上 是 
限制 了 受托 人 的 权利 ， 而 这 样 的 限制 如 果 过 多 、 被 视 为 不 当 ， 那 么 信托 的 
PREMEGI] AERE ME: , 最 坏 的 情 DEEA SREE < 从 
法 理 上 看 ， 这 样 的 信托 安排 几 平 就 是 委托 人 “一 手 让 天 ”地 把 控 资 产 ， 导致 
受托 人 对 于 信托 资产 的 所 有 权 、 控制 权 沦 为 空谈 ， SERES Mu 
假 信 托 ”( sham trust ) , 


另 一 方面 ， 酌 情 信托 除了 上 文 提 到 的 对 受托 人 过 多 的 限制 可 能 导致 信托 无 
效 以 外 ， 最 典型 最 常见 的 风险 是 ， 在 信托 委托 人 身 故 以 后 ， 受 托 人 在 决定 
或 改变 信托 收益 的 分 配 时 ， 很 可 能 会 让 家 族 成 员 不 满 ， 一 旦 陷入 家 庭 内 部 
的 纷争 和 不 信任 ， 这 一 灵活 的 信托 安排 更 有 可 能 因 其 独 有 的 隐 项 性 和 不 透 
明 而 放大 纷争 。 


所 以 ， 针 对 这 些 风 险 ， 信 托 条 款 的 精心 设置 、 家 族 宪法 的 配置 、 安 排 德 高 
EDS 对 于 家 族 企业 领导 权 传承 的 特殊 重视 、 传 承 过 渡 期 安 
排 等 细节 都 需要 充分 考虑 ， 让 家 族 信托 经 得 起 法 律 和 时 间 的 双重 考验 。 


7.5.4 家 族 信托 的 常见 问题 
(一 ) 应 当 将 哪些 人 列 为 家 族 信 托 的 受益 人 ? 


实践 中 ， 对 家 族 信 托 的 信托 协议 的 修改 最 好 在 自己 记忆 心智 尚 佳 、 健 康 状 
况 恶 化 之 前 完成 ， 例 如 70 泡 之 前 。 趁 自己 身体 健康 、 思 路 清晰 、 记 忆 清 
楚 、 情 绪 稳定 ， 健 康 或 者 记忆 尚未 出 现 问题 的 时 候 ， 避 免 子 女 或 者 照顾 他 
的 人 为 了 获得 更 多 利益 来 来 实施 不 当 影 响 ， 甚 至 误导 和 欺骗 他 。 所 以 委托 
人 最 好 在 适时 地 将 家 族 信托 受益 人 设置 为 不 可 更 改 ， 这 样 才 会 最 大 限度 保 
障 家 族 传承 秩序 。 


尤其 是 对 于 拥有 一 个 以 上 子女 及 后 代 的 委托 人 更 应 注意 ， 应 尽量 避免 不 停 
地 作出 一 些 令 子女 相信 你 会 变更 他 们 分 配 比率 的 行为 ， 以 换取 他 们 对 你 的 
关心 和 爱 。 这 样 对 受益 人 的 制衡 不 是 家 庭 所 应 有 的 爱 的 传承 ， 反 而 导致 子 


女 失 和 ， 很 有 可 能 增加 委托 人 过 世 后 家 族 企业 分 裂 的 风险 。 
( 二 ) 设立 家 族 信托 后 ， 受益 人 的 利益 能 否 得 到 完全 的 保障 ? 


如 何 保 障 受益 人 的 利益 ? 如 何 确保 受托 人 能 尽心 履行 信托 责任 和 义务 而 不 
侵害 受益 人 权益 ? 这 个 问题 应 该 是 身 为 信托 委托 人 的 家 族 创 始 人 在 设立 家 
族 信托 时 最 应 该 天 注 的 ， 却 并 非 一 个 特别 容易 解决 的 问题 。 由 于 家 族 信托 
的 期 限 普 遍 较 长 ， 在 创 一 代 的 委托 人 去 世 以 后 ， 受益 人 的 知情 权 被 无 视 的 
情况 下 ， 就 可 能 发 生 信托 受托 人 擅自 变更 信托 条 款 或 者 隐匿 财产 ， 导 致 受 
益 人 利益 受 损 的 情况 发 生 。 


| 案例 评析 7-11 | 


澳大利亚 已 故 矿业 巨头 朗 : 汉 考 克 在 1988 年 设立 了 家 族 信托 ， 并 指定 
其 唯一 女儿 的 四 个 孩子 为 家 族 信托 的 受益 人 ， 该 家 族 信托 条 款 还 规定 
受托 人 由 汉 考 克 的 女儿 吉 娜 .莱茵 哈 特 担任 ， 直 至 其 最 小 的 女儿 至 
2011 年 年 满 25 周 岁 时 。 然 而 ， 就 在 信托 期 限 届满 之 前 的 数 日 ， 吉 娜 : 
莱茵 哈 特 秘密 更 改 了 家 族 信托 的 期 限 ， 将 其 延续 到 2068 年 。 同 时 ， 吉 
娜 .莱茵 哈 特 掌管 家 族 信托 已 经 数 年 没有 向 受益 人 支付 信托 收益 。 在 此 
情形 下 ， 三 名 子女 提起 诉讼 ， 认 为 受托 人 损害 了 他 们 作为 受益 人 的 利 
益 。 经 过 长 达 4 年 的 诉讼 ，2015 年 澳大利亚 新 南 威 尔 士 州 的 最 高 法 院 
终于 做 出 裁定 ， 将 澳洲 首富 吉 娜 : 莱 菌 哈 特 作为 受托 人 所 管理 的 价值 高 
达 30 多 亿美 元 的 家 族 信托 判决 归 其 女儿 比 安 卡 .莱茵 哈 特 管理 。 法 院 认 
定 ， 吉 娜 .莱茵 哈 特 管理 家 族 信托 的 时 限 过 长 而 不 再 适合 继续 担任 受托 
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遂 过 上 述 案例 我 们 可 以 看 到 , 即便 指定 亲属 担任 受托 人 ， 仍然 无 法 保证 受 

益 人 的 权益 不 被 侵犯 。 所 以 ， 设 计 信托 染 构 必须 严谨 。 如 果 委 托 人 在 家 族 
信托 架构 中 没有 科学 引入 制衡 和 监督 条 款 ， 就 会 导致 受托 人 缺乏 足够 的 约 
束 ， 当 委托 人 离世 ， 受益 人 在 受托 人 面前 易 处 于 一 种 非常 弱势 的 地 位 。 


有 几 种 方式 来 保障 受益 人 的 利益 。 例 如 ， 委托 人 可 以 设置 “保护 人 ”, 当 受 
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人 自身 也 可 以 通过 法 院 对 起 诉 违反 信托 责任 的 受托 人 ， 要 求 其 赔偿 损失 直 
至 撤销 信托 人 资格 。 而 在 受托 的 资产 包括 公司 的 股权 时 ， 也 有 方法 对 受托 
人 的 权力 加 以 制约 。 而 实践 中 ， 受 托 人 因为 担心 犯错 而 被 认为 违反 信托 责 
任 ， 所 以 往往 也 不 愿意 参与 公司 业务 的 管理 和 投票 。 这 时 ， 就 会 出 现 委托 
人 去 世 之 后 企业 的 管理 如 何 安排 的 问题 ， 这 些 都 需要 律师 在 设计 信托 架构 
以 及 草拟 信托 协议 文本 时 加 以 充分 考虑 。 


(=) 企业 的 传承 与 信托 有 天 吗 ? 


与 现金 、 不 动产 、 有 价 证 券 等 资产 不 同 ， 对 于 家 族 企 业 的 传承 ， 信 托 的 设 

要 考虑 的 因素 更 多 ， 设 计 定制 也 更 为 复杂 。 例 如 ， 香 港 某 知名 上 市 地 
产 企业 的 创始 人 在 离世 之 前 设计 了 家 族 信托 ， 家 族 拥有 的 股份 由 信托 持 
有 ， 股 份 不 会 拆散 ， 家 族 成 员 只 能 成 为 受益 人 ， 以 确保 上 市 公司 的 控制 
权 。 然 而 在 创始 人 离世 的 几 年 后 ， 家 族 成 员 ( 包括 创始 人 的 太太 、 三 个 儿 
T) 之 间 就 家 族 信 托 的 受益 权 分 配 产 生 了 冲突 ， 事 件 闹 得 沸沸扬扬 ， 导 致 
家 族 企业 的 股价 大 幅 下 跌 ， 家 族 财富 也 大 幅 缩 水 。 


学 者 评析 认为 ， 在 设计 该 家 族 信 托 时 没有 考虑 到 未 来 受益 人 对 企业 经 营 理 
念 和 管理 权 分 配 存 在 的 分 歧 ， 也 没有 设置 矛盾 产生 时 可 能 的 “退出 机 制 ” 
导致 信托 的 企业 资产 成 为 一 潭 死水 。 企 业 与 其 他 资产 的 不 同 在 于 ， 其 需要 
良好 的 公司 治理 才能 维持 并 发 展 下 去 ， 继 而 为 家 族 创造 财富 。 在 将 家 族 企 
业 设 计 成 信托 持 股 时 ， 除 了 信托 本 身 染 构 设 计 之 外 ， 一 个 非常 复杂 且 需 要 
精心 设计 的 环节 就 是 家 族 治理 制度 ， 如 争议 解闷 机制、 企业 的 管理 权 分 
配 、 董 事 的 选任 及 投票 权 和 收益 权 的 安排 等 内 容 ， 这 些 条 款 往往 需要 信托 
律师 和 公司 律师 共同 配合 制定 。 


( 四 ) 信托 是 否 会 导致 你 形 失 对 家 族 企业 的 掌控 ? 


如 果 受 托 人 在 酌情 信托 中 拥有 如 此 大 的 酌情 权 ， 那 么 家 族 是 否 会 因此 失去 
对 企业 的 控制 权 ? 这 样 的 担心 实际 上 不 必要 。 以 香港 著名 家 族 企业 如 李 嘉 
诚 的 长 江 实 业 、 李 兆 基 的 恒基 地 产 等 为 例 ， 企 业 创 始 人 将 家 族 企业 股份 作 
为 信托 财产 设立 家 族 信 托 时 ， 通 常会 在 信托 契约 中 通过 一 定 的 条 款 及 结构 
设计 保留 其 家 族 企业 的 经 营 管理 权 (例如 任命 家 族 成 员 继 续 担 任 公司 的 董 
事 、 在 信托 契约 中 明确 约定 信托 的 受托 人 不 得 干预 公司 的 日 常 经 营 ， 中 国 
香港 和 英国 法 院 也 都 肯定 了 这 种 安排 的 有 效 性 ) ， 从 而 使 得 家 族 企业 实际 
上 仍 处 于 家 族 的 控制 之 下 。 


一 般 ， 受 托 人 行使 权利 和 履行 义务 都 必须 遵守 信托 契约 ， 若 通过 其 持 有 的 
股份 表决 权 对 家 族 企业 实施 不 当 控制 或 影响 ， 则 将 构成 对 信托 契约 的 违 
约 ， 有 可 能 会 承担 相应 的 赔偿 责任 甚至 导致 信托 人 资格 被 撤销 。 


在 设置 信托 时 ， 也 可 以 增加 “保护 人 ”的 角色 ， 由 原 股东 ( 即 信托 委托 人 / 
创设 人 ) 担任 信托 的 保护 人 ， 享 有 撤换 信托 受托 人 的 权力 ， 同 样 也 能 实现 
对 信托 资产 的 控制 。 


另外 ， 我 们 还 可 以 同时 通过 设置 投资 公司 架构 的 方式 来 达到 原 股东 仍然 实 
际 控制 企业 的 目的 。 例 如 “私人 信托 公司 ”( PTC ) 的 操作 模式 。 如 图 7-4 所 
示 ， 委 托 人 可 以 设立 一 个 目的 信托 (Purpose Trust) ， 而 由 其 下 的 离 岸 特 
殊 目 的 公司 作为 装 入 家 族 资 产 的 不 同 家 族 信托 的 受托 人 ， 这 个 公司 就 叫 作 
私人 信托 公司 (Private Trust Company ) 。 委 托 人 及 其 家 族 成 员 担任 私人 
信托 公司 的 董事 会 成 员 ， 从 而 间接 控制 了 持 有 家 族 资 产 的 控股 公司 。 该 架 
构 避 免 了 信托 公司 (目的 信托 受托 人 ) 需要 参与 管理 控股 公司 业务 及 其 名 
下 资产 的 麻烦 ， 同 时 也 是 对 信托 公司 作为 受托 人 的 有 效 制约 。 


需要 注意 的 是 ， 这 样 的 安排 ， 往 往 更 为 复杂 ， 费 用 也 会 更 高 。 首 先 ， 目 的 
信托 只 有 部 分 国家 、 司 法 辖区 (jurisdictions ) 允许 ; 其 次 ， 这 样 的 安排 
确实 给 信托 的 委托 人 ( 创立 人 ) 更 大 的 资产 控制 权 ， 但 这 样 有 可 能 被 认为 
存在 虚假 信托 。 


私人 信托 公司 (PTC) 
( 家族 信托 受托 人 ) 


董事 会 
(组 成 : 家 族 信托 委托 人 、 受 益 人 、 可 信赖 的 顾问 ) 


图 7-4 私人 信托 公司 操作 模式 
(A) 信托 能 否 帮 设立 人 成 功 向 债 ? 


近年 来 家 族 信托 逐渐 成 为 热门 话题 ， 实 践 中 ， 不 乏 在 宣传 信托 的 好 处 时 大 
大 信托 的 作用 ， 也 间接 导致 大 家 对 信托 产生 一 些 误 解 。 最 常见 的 说 法 是 通 
过 信托 的 “资产 隔离 ”功能 躲 债 ， 而 实际 上 这 个 论断 并 不 准确 。 


在 内 地 法 律 的 背景 下 ， 如 果 背 负债 务 后 再 将 个 人 资产 设立 信托 ， 则 债权 人 
有 权 依据 《合同 法 》 关 于 债权 人 撤销 权 的 有 关 规 定向 法 院 申请 宣布 信托 契 
约 无 效 ， 甚 至 参与 其 中 的 中 介 也 有 可 能 因为 “恶意 串通 ”损害 第 三 人 合法 权 
益 而 被 要 求 承担 连带 责任 。 我 国 《 信 托 法 》 第 12 条 也 明确 规定 : “委托 人 
设立 信托 损害 其 债权 人 利益 的 ， 债 权 人 有 权 申 请 人 民法 院 撤销 该 信 
托 。 ”这 个 撤销 权 的 行使 并 没有 要 以 信托 和 债务 发 生 的 先后 为 前 提 。 


即使 设立 信托 在 先 ， 背 负债 务 在 后 ， 如 果 这 些 债务 在 信托 设立 之 时 属于 明 


显 的 “可 预见 ”的 债务 ， 那 么 依赖 该 信托 是 否 能 躲避 这 些 债务 仍然 存在 不 确 
定性 。 例 如 《破产 法 》 规 定 ， 债 务 人 在 破产 前 一 年 无 偿 转 让 财产 的 行为 属 
于 可 撤销 行为 。 由 于 设立 信托 一 般 被 视 为 是 无 偿 转 让 信托 财产 的 行为 , 
此 ， 如 果 委 托 人 在 设立 信托 以 后 的 一 年 内 背负 债务 ， 则 债权 人 仍然 存在 获 
得 法 院 支 持 撤销 信托 的 较 大 可 能 性 。 


在 信托 中 ， 确 实 存在 可 撤销 信托 (revocable trust) ， 可 撤销 信托 一 般 来 
说 没有 “资产 隔离 和 保护 ”的 功能 ， 也 就 无 法 用 来 避 债 。 因 为 如 果 信 托 的 设 
WA (EHA ) 可 以 随时 设立 一 个 信托 把 资产 装 进去 ， 之 后 又 可 以 解除 该 
信托 ， 那 么 这 个 工具 就 可 以 被 滥用 ， 这 对 债权 人 不 公平 。 


但 是 可 撤销 信托 并 不 因为 没有 避 债 功能 而 形 失 价值 ， 它 常常 作为 传承 工具 
被 使 用 ， 因 为 它 的 灵活 性 和 功能 性 比 遗 嘱 更 优 : 可 撤销 信托 具有 更 多 控制 
权 。 


有 一 个 操作 办 法 似乎 可 以 集合 两 种 信托 的 优势 。 起 初 ， 可 以 采用 可 撤销 信 
托 的 模式 ， 主 要 是 为 了 在 指定 受益 人 的 情况 下 依然 让 委托 人 自身 拥有 财产 
的 控制 权 。 等 到 委托 人 上 年 纪 以 后 ， 可 以 将 信托 改 为 不 可 撤销 信托 ， 避 免 
出 现 委 托 人 状况 不 佳 导 致 随意 更 改 信托 的 情况 发 生 ， 委 托 人 身 故 后 ， 家 族 
信托 将 继续 保持 不 可 撤销 信托 的 法 律 形式 。 

看 似 全 能 的 酌情 信托 如 果 用 于 躲避 债务 ， 很 有 可 能 在 法 律 上 被 宣布 为 " 虚 
假 信 托 ” 被 击 穿 ， 英 国 也 通过 立法 规定 ， 纯 粹 为 躲避 破产 债务 追 索 或 以 不 
正常 价格 转让 财产 的 交易 均 属 无 效 ( 主 ) 在 大 洋 彼岸 ， 美国 各 州 和 法 院 规 
定 ， 目 我 设立 的 信托 不 能 用 于 规避 债务 ， 请 如 抚 章 和 购 养 费 、 联 邦 税收 、 
侵权 案件 追 索 等 均 是 可 以 向 限制 挥 堆 信 托 注 ) 中 的 相关 权益 追 索 债务 等 
就 未 来 信托 的 设立 而 言 ， 如 何 精确 设计 信托 条 款 、 如 何 通过 选择 不 同 的 设 
立地 点 和 设计 信托 架构 来 尽 可 能 保留 委托 人 对 信托 资产 的 控制 ， 同 时 又 避 
免 信托 被 宣判 无 效 的 风险 ， 需 要 对 不 同 离 岸 地 的 信托 法 律 进行 甄别 ， 并 且 
充分 考虑 信托 创立 人 所 在 国法 律 ( 如 中 国法 律 ) 的 相关 规定 ， 定 制 化 地 进 
行 法 律 分 析 和 信托 方案 设计 ， 以 避免 信托 被 认定 为 无 效 或 遭遇 击破 风险 。 


CA) 信托 能 否 帮 你 在 离婚 时 让 对 方 “ 净 身 出 户 ”? 
既然 信托 有 资产 隔离 的 功能 ， 那 么 婚姻 中 的 一 方 配偶 是 否 可 以 通过 信托 来 
达到 逃避 离婚 财产 分 割 和 赔付 ， 让 对 方 “ 净 身 出 户 ” 的 目的 呢 ? 关于 这 一 
点 ， 香 港 最 近 的 一 个 案例 也 许可 以 说 明 这 一 想法 可 能 过 于 简单 天 真 了 。 
| 案例 7-12 | 信托 隔离 和 离婚 财产 分 配 


香港 工程 界 大 亭 潘 某 在 离婚 前 ， 通 过 在 海外 设立 公司 控制 自己 在 香港 
的 公司 ， 又 将 海外 公司 的 股权 设立 信托 。 该 信托 方案 的 主要 条 款 如 
F: (1) 受托 人 在 选择 受益 人 和 对 信托 资产 进行 处 置 中 上 拥有 绝对 
的 决定 权 ， 但 在 剔除 现 有 潜在 受益 人 和 对 信托 契约 进行 修订 时 必须 征 
得 监督 人 的 同意 ; (2) 潘 某 同 时 任命 自己 为 该 信托 的 潜在 受益 人 和 
信托 监督 人 ， 拥 有 更 换 受 托 人 的 权力 ; (3) 明确 规定 受托 人 在 行使 
股东 权利 时 不 应 干预 公司 的 运作 ， 而 充分 信任 公司 管理 层 的 运营 。 在 
每 次 受托 人 需要 行使 投票 权时 ， 潘 某 都 会 向 受托 人 发 出 指示 性 的 意愿 
书 载 明 其 希望 受托 人 如 何 进行 投票 ， 而 受托 人 每 次 都 严格 地 遵照 了 意 
愿 书 上 的 指示 来 进行 投票 。 当 潘 某 与 妻子 W 进 行 离婚 诉讼 时 ，W 请 求 
法 院 将 丈夫 在 海外 设立 的 信托 作为 丈夫 的 “经 济 来 源 ?进行 分 割 。 


香港 终审 法 院 首 务 认可 了 受托 人 严格 遵照 委托 人 指示 行事 的 惯例 ， 认 
为 这 是 在 信托 界 相当 普遍 并 且 已 经 获得 认可 的 一 种 模式 ， 并 不 必然 导 
致 受托 人 违背 自己 对 受益 人 绝对 忠诚 的 义务 。 特 别 是 本 案 中 当 委 托 人 
本 人 是 受益 人 时 ， 其 发 出 意愿 书 构成 了 受托 人 判断 受益 人 利益 最 大 的 
重要 (如果 不是 唯一 的 ) 标准 。 因 此 ， 尽 管 委托 人 仍 保留 对 资产 的 实 
际 控 制 ， 原 告 也 放弃 了 挑战 信托 的 有 效 性 。 然 而 ， 判 断 信托 资产 是 否 
构成 经济 来 源 ” 的 依据 并 非 所 有 权 ， 而 是 英国 Charman 一 案 中 形成 的 
标准 : 假如 该 方 要 求 受托 人 将 资产 转交 给 自己 ， 受 托 人 是 否 会 在 信托 
条 款 和 法 律 的 规则 下 遵照 这 一 指示 。 此 案 中 潘 某 通 过 将 自己 设立 为 信 
托 受 益 人 、 信 托 监 管 人 并 保留 育 蔡 换 受托 人 的 重要 权力 以 及 透 过 意愿 
书 传达 指示 ， 成 功 地 获得 了 对 信托 资产 的 高 度 控制 ， 因 此 一 旦 潘 某 要 
求 受托 人 将 资产 转移 给 自己 ， 受托 人 很 有 可 能 照办 。 鉴 于 此 ， 
Charman 标 准 已 经 满足 。 即 使 信托 已 经 有 效 隔离 了 所 有 权 ， 此 处 信托 
资产 仍然 构成 了 婚姻 法 下 的 “经 济 来 源 ”。 最 终 ， 潘 某 被 判 应 支付 妻子 
高 达 7 亿 多 元 的 离婚 抚养 费 。 


由 此 可 见 ， 信 托 资 产 本 身 有 可 能 被 认为 是 夫妻 共同 财产 ， 在 此 情形 下 ， 即 
便 保留 委托 人 灵活 处 置信 托 资 产 的 能 力 ， 也 会 面临 隔离 无 效 的 法 律 风险 。 
当然 上 述 案 例 是 基于 离婚 诉讼 的 所 在 地 法 律 和 婚姻 关系 的 缔结 地 法 律 〈 均 
为 香港 法 ) 来 分 析 的 ， 如 果 涉 及 多 个 法 域 ， 案 件 结果 就 会 产生 更 多 悬念 。 
然而 ， 不 管 怎样 ， 这 是 否 意味 着 信托 完全 不 能 应 用 于 规避 婚姻 失败 的 风险 
Ne? 也 不 尽 然 。 传 媒 大 鳄 默 多 克 与 邓 文 过 的 离婚 一 例 则 是 从 另 一 角度 说 阴 
了 由 专业 人 士 精心 设计 的 信托 结构 是 可 以 达到 保护 家 族 财 产 免 受 婚姻 失败 
影响 的 。 


人 们 往往 熟知 数 年 前 默 多 克成 功 与 邓 文 迪 离 婚 ， 家 族 财产 却 几 无 损失 的 经 
典 案例 ， 殊 不 知 默 多 克 的 未 雨 绸 绕 也 是 建立 在 惨痛 教训 之 上 的 。 在 与 邓 文 
迪 结 婚 之 前 ， 默 多 克 曾 陷入 终结 自己 与 安娜 32 年 婚姻 的 法 律 泥潭 。 美 国 当 


地 法 律 规定 ，30 年 以 上 夫妻 若 申请 离婚 ， 则 任何 一 方 均 有 权 获 得 一 半 财 
产 ， 而 这 意味 着 默 多 克 将 损失 新 闻 集 团 一 半 的 股份 ， 默 多 克 不 能 承受 这 样 
的 后 果 ， 便 只 能 在 答应 17 亿 美元 的 天 价 购 养 费 之 后 ， 向 安娜 许 诸 邓 文 迪 及 
其 所 生子 女将 永 不 得 涉足 家 族 对 新 闻 集 团 的 控制 管理 。 为 实现 自己 的 承 
诸 ， 更 是 为 了 不 再 遭受 婚姻 失败 对 家 族 企 业 的 致命 威胁 ， 默 多 克 高 价 聘 请 
了 专业 人 士 为 其 精心 筹 谋 规划 。 


在 听取 专业 建议 后 ， 一 方面 ， 默 多 克 与 邓 文 迪 签 署 了 两 份 婚前 协议 和 两 份 
婚 后 协议 以 规定 婚姻 中 财产 的 安排 ; 根据 新 闻 集 团 向 美国 证 监 会 披露 的 材 
料 ; 另 一 方面 也 设立 了 MFT、GCMT 和 MRT 三 支 信 托 来 分 别管 理 新 闻 集 团 
A 股 ( 不 含 投 票 权 ) FIBA ( 含 投票 权 ) 。 其 中 ，MFT 信 托 是 真正 的 默 多 克 
家 族 信托 ， 拥 有 默 多 克 几 乎 全 部 带 投票 权 的 B 股 和 部 分 不 带 投票 权 的 A 股 , 
并 规定 默 多 克 百 年 之 后 该 信托 的 控制 权 将 仪 由 默 多 克 与 前 妻 所 生 的 四 位 子 
女 取得 ; GCMT 信 托 是 专门 为 邓 文 迪 的 两 个 女儿 设立 的 信托 ， 拥 有 部 分 A 
股 ， 但 不 拥有 或 只 拥有 极 少量 的 B 股 ; MRT 信 托 是 默 多 克 个 人 的 私人 信 
托 ， 只 拥有 极 少 量 的 A、B 股 。 与 此 同时 ， 默 多 克 遵 守 承 诺 ， 并 不 将 邓 文 迪 
列 为 其 中 任何 一 个 信托 的 受益 人 。 婚 后 ， 默 多 克 曾 将 其 与 邓 文 迪 所 生 的 两 
个 女儿 添加 在 家 族 信托 MFT 受 益 人 名 单 中 ， 与 四 位 长 子 长 女 共同 列 为 受益 
人 ， 但 仍然 不 给 予 两 个 小 女儿 任何 信托 控制 权 。 


最 终 ， 邓 文 迪 与 布莱尔 的 丑闻 东窗事发 ， 默 多 克 果 断 选 择 与 邓 文 迪 离婚 ， 
而 离婚 谈判 也 富 不 拖泥带水 一 一 由 于 婚姻 财产 协议 和 巧妙 的 信托 设计 阻 绝 
了 邓 文 迪 对 默 多 克 财 产 的 论 求 ， 其 只 得 被 迫 以 区 区 两 处 房产 作为 离婚 补 
偿 ， 而 这 对 默 多 克 庞 大 的 财富 而 言 只 能 算是 九 牛 一 毛 ， 更 无 法 触及 新 闻 集 
团 这 棵 默 多 克 家 族 的 “摇钱树 ” 


由 此 可 见 ， 信 托 确实 能 够 达到 保护 家 族 财 产 免 受 离婚 影响 的 效果 ， 但 这 需 
要 法 律 人 十 根据 每 个 家 族 的 具体 情况 结合 相关 国家 和 地 区 的 法 律 量 身 定 
制 。 


在 中 国内 地 ， 通 过 设立 信托 ， 是 否 可 以 达到 逃避 或 者 减少 离婚 赔付 的 目的 
Ne ? 这 并 没有 简单 的 解决 方案 。 根 据 中 国法 律 ， 在 婚姻 关系 存续 期 间 ， 如 
果 夫 妻 一 方 未 经 配偶 同意 转移 和 处 置 将 夫妻 共同 财产 ， 则 日 后 发 生 离 婚 
时 ， 配 偶 仍 然 有 可 能 主张 该 转让 行为 无 效 。 实 践 中 ， 考 虑 到 设立 信托 的 委 
托 人 所 转 入 信托 的 资产 很 可 能 是 夫妻 共同 财产 ， 海 外 的 受托 人 有 可 能 会 要 
求 委 托 人 在 转 入 资产 时 提供 其 配偶 同意 转让 该 资产 的 “同意 函 ” 


(七 ) 信托 能 否 帮 你 避免 遗产 税 ? 


信托 是 否 能 够 成 功 避 免 遗 产 税 ， 在 理论 上 这 是 有 可 能 的 ， 但 实践 中 是 否 一 


定 能 够 实现 则 受 限 于 所 涉及 国家 和 地 区 的 税法 规范 。 理 论 上 ， 将 财产 转移 
到 信托 名 下 后 ， 信 托 财 产 所 有 权 将 属于 信托 公司 所 有 ， 不 再 属于 委托 人 的 
财产 因而 无 须 缴纳 遗产 税 ， 但 是 如 果 法 律 本 身 已 经 对 于 其 税务 居民 使 用 信 
托 方法 来 规避 遗产 税 加 以 较为 严格 的 限制 和 制约 ， 例 如 美国 ， 那 么 就 可 能 
需要 相当 复杂 的 避税 安排 才能 达到 信托 规避 遗产 税 的 目的 。 


在 中 国内 地 ， 虽 然 遗 产 税 尚未 开征 ， 但 一 方面 这 很 可 能 是 迟早 的 事情 ， 另 
All, (E) 高 净值 个 人 在 境外 置 产 ， 或 者 在 海外 形成 “税务 居民 ” 身 
份 ， 很 可 能 会 就 身后 留 下 的 资产 涉及 高 额 遗产 税 (C 当然 还 有 来 自 租金 收 
入 、 出 售 收入 所 产生 的 收益 所 应 缴纳 的 所 得 税 ) 。 因 此 ， 针 对 存 有 遗产 税 
的 国家 和 地 区 进行 投资 、 置 产 或 移民 ， 必 须 事先 进行 严密 的 税务 筹划 ， 考 
虑 通过 信托 、 基 金 会 、 投 资 公司 染 构 等 方式 不 同 程 度 地 达到 节 税 的 目的 。 


7.5.5 同 是 信托 ， 结 果 各 异 
(一 ) 梅艳芳 的 信托 安排 


| 案例 7-13 | 梅艳芳 的 信托 安排 


2001 年 梅艳芳 在 被 诊断 出 身 患 癌症 以 后 由 香港 某 知 名 银行 于 2003 年 

末 设 立 了 家 族 信托 来 处 理 其 名 下 不 菲 资 产 ， 并 将 其 母亲 作为 主要 信托 
受益 人 之 一 ， 而 设立 信托 所 考虑 的 重要 因素 之 一 便 是 其 母亲 不 善于 理 
财 并 有 赌博 的 不 良 哮 好， 通过 信托 规定 其 母亲 只 可 每 月 领取 固定 的 一 
BRE ene ; 从 而 避免 巨额 资产 被 其 挥霍 殉 尽 而 无 法 

颐养 天 年 。 


这 样 的 安排 看 上 去 和 天衣无缝 ， 然 而 她 的 母 杀 草 美 金 不 断 地 在 法 院 挑 战 
信托 安排 的 有 效 性 ， 声 称 其 应 该 得 到 所 有 的 遗产 ， 不 断 地 控告 信托 公 
司 、 为 其 服务 的 诉讼 律师 甚至 判决 其 失败 的 法 官 等 ， 前 后 共 打 了 十 多 
个 不 同 的 官司 ， 由 于 梅艳芳 母亲 本 人 并 没有 大 量 资产 支付 律师 费 ， 所 
有 的 费用 几乎 都 来 自 其 从 信托 收益 中 的 “透支 ”， 最 终 无 力 支付 ， 便 只 
能 宣告 个 人 破产 ， 沦 落 到 穷困 濠 倒 的 生活 状态 ， 而 信托 所 管理 的 资产 
也 因此 大 幅 缩水 。 


扼腕 之 余 ， 我 们 似乎 只 能 以 “事后 诸葛 亮 ?的 方式 来 评析 这 个 案例 ， 揣 测 这 
个 恶 剧 发 生 的 几 个 原因 。 


第 一 ， 从 法 律 角度 看 ， 梅 艳 芳 母 亲 旨 在 否定 信托 有 效 性 的 诉讼 理由 较为 牵 
强 。 她 声称 是 信托 公司 设 局 诈骗 了 身 患 绝症 的 梅艳芳 ， 却 提 不 出 什么 有 力 


的 证 据 ， 覃 美金 认为 ， 信 托 安排 中 规定 受托 人 不 必 告 知 潜在 受益 人 是 剥夺 
了 受益 人 的 知情 权 ， 强 调 受 益 人 如 果 连 自己 有 何 权利 都 不 知道 如 何 去 监 下 

信托 的 运行 ? 然而 法 官 认 为 信托 只 是 说 不 必 通 知 “潜在 ”受益 人 ， 而 “ 洪 

在 ”受益 人 在 变 成 真正 受益 人 之 前 原本 就 不 是 信托 的 任何 一 方 ， 因 此 在 法 

律 上 也 没有 什么 权利 可 言 。 覃 美金 于 是 又 向 法 官 控诉 设立 信托 只 是 信托 公 
司 串通 诈骗 梅艳芳 遗产 的 骗局 ， 并 非 梅艳芳 生前 的 真实 意愿 却 无 法 举 出 证 
据 来 证 明 这 个 惊人 的 观点 ， 最 终 上 诉 被 法 官 驳回 也 就 在 意料 之 中 了 。 


如 果 没有 足够 的 智慧 去 应 对 人 性 之 蕊 测 ， 再 完美 的 计划 也 只 是 一 个 可 以 被 
人 站 来 倒 去 的 工具 。 所 以 ， 即 便 梅艳芳 母 杀 挑战 信托 所 提出 的 理由 牵强 甚 
至 荒唐 ， 但 是 ， 由 于 涉及 资产 规模 较 大 ， 就 像 所 有 其 他 豪门 遗产 争 讼 案件 
那样 ， 自 然 会 有 中 介 、 诉 讼 律师 愿意 接手 案件 ， 甚 至 不 惜 误导 当事人 。 这 
一 点 ,是 所 有 拥有 大 额 资产 、 需 要 进行 传承 筹划 的 人 士 所 必须 警醒 的 。 


其 次 ， 虽 然 历史 没有 假如 ， 但 是 假如 梅艳芳 用 其 律师 在 设立 信托 时 能 充分 
考虑 到 其 母亲 ( 信托 受益 人 ) 的 性 格 特点 ， 能 够 在 生前 充分 做 好 解释 ， 并 
根据 母亲 的 诉求 合理 地 设计 信托 ， 那 么 最 终 不 至 于 落 到 如 此 局 面 。 


再 者 ， 考 虑 到 梅艳芳 母亲 的 特殊 情况 ， 如 果 能 够 有 一 个 在 感情 上 、 心 理 上 
能 够 “镇 得 住 ? 她 的 信托 的 “保护 人 ”, 而 不 是 仅仅 依靠 陌生 的 金融 机 构 担任 
受托 人 人， 受托 人 也 许可 以 更 容易 通过 “保护 人 ”的 协调 ， 与 其 母亲 进行 有 效 
沟通 ， 从 而 避免 诉讼 这 种 昂贵 、 耗 时 的 争议 解决 手段 。 


(二 ) 沈殿霞 的 信托 安排 


| 案例 7-14 | 沈殿霞 的 信托 安排 


同 为 遗嘱 信托 ， 香 港 另 一 位 知名 艺人 沈殿霞 的 信托 设计 似乎 更 为 科学 
和 人 性 化 。 


因为 女儿 郑欣宜 时 年 刚 满 20 岁 ， 沈 殿 圳 担心 她 被 人 欺骗 ， 同 时 更 希望 
将 来 女儿 的 生活 有 保障 。 去 世 前 ， 沈 殿 起 将 名 下 的 银行 账户 资产 、 市 
值 7000 万 港元 的 花园 公寓 、 投 资 资产 和 首饰 转 以 信托 基金 方式 运作 。 

去 世 后 每 当 女 儿 郑 欣 宜 面 对 任何 资产 运用 的 事宜 ， 最 后 决定 都 要 由 信 
托 受 托 人 负责 审批 、 协 助 ， 而 首选 信托 监督 人 ( 保护 人 ) MELEE 
的 前 夫 、 郑 欣 宜 的 生父 郑少秋 ， 其 他 人 选 包括 陈 淑 芬 、 沈 殿 霞 的 大 姐 
和 好 友 张 彻 太太 。 


针对 资产 的 用 途 ， 信 托 的 安排 是 ， 例 如 等 到 郑欣宜 结婚 时 可 以 领 走 一 定 比 


例 的 资金 ， 或 是 一 笔 固 定金 额 ， 如 1000 万 港元 等 。 这 样 就 可 以 避免 女儿 大 
笔 不 当 消 耗 而 导致 资产 枯竭 。 由 于 资产 在 信托 之 下 ， 动 用 时 必须 经 过 信托 
监督 人 的 同意 ， 这 样 可 以 避免 别有用心 人 士 凯 蚀 女 儿 继 承 的 庞大 财产 ， 用 
欺诈 或 其 他 不 当 方 式 谋取 女儿 的 资产 ， 有效 保 障 了 女儿 的 未 来 生活 。 


对 比 之 下 ， 沈 殿 霞 的 信托 则 似乎 更 具 人 性 化 ， 虽 然 也 是 让 金融 机 构 担 任 信 
托 人 ， 但 是 同时 让 可 信 的 亲朋 好 友 作 为 信托 的 保护 人 、 监 督 人 。 而 信托 保 
护 人 的 人 数 设置 为 3 人， 如 果 保 护 人 之 间 意 见 发 生 不 一 致 ， 还 可 以 投票 ， 
定 。 如 果 人 数 为 偶数 的 话 ， 就 会 产生 平局 ， 不 利于 决定 。 


(三 ) 结语 一 一 信托 的 利 浆 之 辩 


这 里 值得 介绍 的 是 ， 为 了 使 得 保护 人 的 权力 得 到 约束 ， 通 常 需要 在 信托 协 

议 中 禁止 保护 人 自己 担任 受托 人 ， 或 者 指定 与 保护 人 有 利益 关系 的 其 他 人 

担任 受托 人 。 如 果 作 为 受益 人 的 后 代 和 上 一 代 指 定 的 保护 人 之 间 发 生 冲 突 

怎么 办 ? 因此 需要 设计 针对 此 种 情况 的 解决 机 制 ， 信 托 各 方才 能 明确 并 正 

确 行使 自己 的 权利 。 如 果 保 护 人 决定 退出 ， 应 及 时 商定 一 个 退出 方案 ， 以 
影响 信托 的 有 效 执 行 。 


7.5.6 中 国家 族 信托 的 实践 : 障碍 、 挑 战 及 局 限 性 


在 中 国 ， 虽 然 《信托 法 》 早 在 2001 年 就 颁布 实施 了 ， 但 中 国信 托 公 司 在 从 
事 信托 服务 业务 上 却 并 不 顺利 。 中 国信 托 公司 长 期 以 来 都 是 作为 一 种 影 
银行 的 角色 存在 着 ， 主 要 业务 也 逐渐 演变 为 销售 资金 信托 产品 ， 并 将 所 得 
资金 用 于 发 放贷 款 的 影子 银行 业务 。2014 年 ， 在 经 济 下 行 和 竞争 加 剧 的 双 
重 挑战 下 ， 信 托 业 结束 了 自 2008 年 以 来 的 高 速 增长 势头 ， 步 入 了 转型 发 展 
阶段 。 由 于 种 种 原因 ， 包 括 利 率 进入 下 行 通道 、 信 托 公司 作为 影子 银行 的 
诸多 弊端 、 违 约 事 件 频 发 等 ， 政 府 也 在 推动 中 国信 托 公 司 角色 的 转变 ， 使 
其 从 资本 市 场 中 的 影子 银行 角色 转变 为 家 族 财富 管理 者 。 


2014 年 8 月 4 日 ， 中 国 银监会 发 布 《中国 银 监 会 办 公 厅 关于 信托 公司 风险 
监管 的 指导 意见 》， 首 次 明确 提出 “探索 家 族 财富 管理 ， 为 客户 量 身 定 制 
资产 管理 方案 ”。 这 是 近年 来 金融 业主 管 政府 部 门 首次 在 正式 法 规 文件 中 
提出 “家 族 财富 管理 ”的 概念 。 


就 国内 的 情况 而 言 ， 家 族 信托 服务 业务 的 主要 特点 为 ， 目 标 客户 应 该 是 名 
下 价值 超过 5 亿 元 人 民 币 且 金 融资 产 价值 超过 1 亿 元 人 民 币 的 超 高 净值 客 
户 ， 他 们 中 大 部 分 为 私人 企业 主 。 家 族 信托 的 类 型 一 般 是 设立 不 可 撤销 信 
托 ， 信 托 的 存续 期 限 为 5~50 年 。 装 入 信托 的 资产 价值 应 至 少 是 3000 万 
元 ， 且 受 限 于 目前 中 国信 托 法 律 及 制度 体系 的 限制 ， 信 托 财 产 只 能 是 金融 


资产 ， 不 动产 及 有 形 资产 作为 信托 财产 的 有 效 性 均 存 在 一 定 的 法 律 不 确定 
性 。 通 常 ， 作 为 信托 的 投资 顾问 ， 信托 的 托管 银行 在 信托 的 投资 决策 过 程 
中 起 着 重要 的 主导 作用 。 


《信托 法 》 虽 然 在 2001 年 4 月 颁布 了 ， 但 是 对 于 信托 的 民事 、 家 事 应 用 已 
经 作 了 考虑 和 规定 ， 例 如 ，《 信 托 法 》 第 13 条 规定 了 遗嘱 信托 ， 第 24 条 规 
定 了 具有 完全 民事 行为 能 力 的 自然 人 和 法 人 都 可 以 担任 信托 的 受托 人 。 对 
家 族 信 经 开始 了 试 水 和 探索 [ 主 ) 对 于 设立 家 族 信 
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境内 设立 ， 但 根据 资产 的 特点 和 属性 ， 需 要 在 律师 和 咨询 师 帮 助 下 进行 严 
密 的 可 行 性 论证 ， 例 如 ， 现 金 资产 、 股 权 股票 资产 、 房 产 、 保 险 权益 等 次 
产 因为 属性 和 特点 不 同 ， 就 要 进行 不 同 的 安排 


由 于 中 国家 族 信托 、 民 事 信 托 的 实践 在 最 近 一 两 年 才 开 始 ，《 信 托 法 》 与 
欧美 的 信托 法 律 还 有 差距 。 同 时 ， 信 托 法 和 婚姻 法 、 合 同 法 、 破 产 法 、 公 
司法 等 其 他 法 律 的 关系 也 不 如 欧美 的 判例 那样 明确 ， 这 就 导致 在 司法 实践 
存在 以 下 一 些 值得 关注 的 问题 。 


首先 ， 信 托 财产 所 有 权 归 属 以 及 酌情 信托 、 保 护 人 等 概念 的 缺失 。 按 照 
《信托 法 》 的 原理 ， 委 托 人 将 信托 财产 放 进 信 托 后 即 不 再 享有 信托 财产 的 
所 有 权 ， 信 托 财产 与 委托 人 之 间 实 现 了 隔离 。 但 是 在 《信托 法 》 下 ， 信 托 
财产 所 有 权 到 底 归 谁 并 不 十 分 清楚 ， 只 是 在 《信托 法 》 第 14 条 规定 :“ 受 
托 人 因 承 诺 信托 而 取得 的 财产 是 信托 财产 ”, 第 15 条 和 16 条 提 到 “信托 财 
产 ” 应 与 “委托 人 未 设立 信托 的 其 他 财产 ”以 及 “属于 受托 人 所 有 的 财产 ” 相 区 
别 ， 却 回避 了 信托 财产 的 所 有 权 是 否 归 属 受托 人 的 问题 。 另 外 ， 针 对 英美 
法 下 常见 的 、 被 广泛 适用 于 家 族 传承 安排 的 酌情 信托 、 信 托 保 护 人 等 概 
念 ，《 信 托 法 》 都 没有 明确 定义 。 


而 离 岸 信托 中 的 “保护 人 ”对 维护 受益 人 的 权益 非常 重要 ， 尤 其 是 当 创设 信 
托 的 委托 人 已 经 去 世 ， 受托 人 又 对 信托 财产 有 着 相当 的 支配 权力 并 有 损害 
受益 人 利益 的 行为 或 者 倾向 时 ， 或 者 在 受益 人 比较 年 幼 或 者 难以 用 法 律 武 
器 有 效 捍卫 自身 权益 时 ， 保 护 人 可 以 制衡 受托 人 的 权力 。 


其 次 ， 境 内 信托 尚 存 有 一 定制 度 障碍 。 资 产 装 入 信托 的 税务 处 理 在 法 律 上 
没有 明确 ( 究竟 是 转让 还 是 赠与 ? 是 否 要 征 税 ”) ， 以 及 如 何 进行 “信托 

登记 ”, 这 两 者 可 能 是 对 房地产 和 公司 股权 设置 民事 信托 的 最 大 障碍 。 如 

果 这 被 认定 为 一 般 的 转让 ， 所 需要 缴纳 的 交易 税 可 能 十 分 高 。 而 上 市 公司 
股份 装 入 信托 ， 法 律 上 也 没有 直接 的 禁止 性 规定 ， 但 是 实践 中 ， 尤 其 是 在 
上 市 前 ， 证 监 会 严格 禁止 拟 上 市 公司 实际 控制 人 通过 信托 、 代 持 等 安排 进 
行 利益 输送 的 行为 ， 这 也 导致 信托 安排 暂时 在 国内 公司 上 市 时 处 于 敏感 地 
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如 果 要 将 非 上 市 的 有 限 责任 公司 的 股权 装 入 信托 ， 则 需要 面 对 工 商 登 记 这 
一 实际 操作 问题 ， 现 有 的 工商 登记 规定 尚 不 允许 “信托 产品 ”作为 有 限 责 任 
公司 的 股东 ， 如 果 让 信托 公司 作为 股东 ， 那么 即使 登记 问题 得 以 解决 ， 该 
股权 从 委托 人 向 受托 人 “转让 ”所 导致 的 税 负 承担 问题 仍然 存在 。 


另外 ， 相 对 于 现金 、 金 融资 产 ， 信 托 公 司 往往 对 担任 一 家 公司 的 受托 人 不 
感 兴趣 ， 一 个 很 大 的 原因 来 自信 托 公 司 往往 无 力 、 无 心 管理 公司 的 经 营 ， 
操作 不 当 还 会 引发 法 律 上 的 责任 。 那 么 是 否 也 可 以 像 境外 信托 那样 设 

置 “ 私 人 信托 公司 ”( PTC ) We ? 这 些 问 题 在 中 国法 项 下 虽 没 有 明确 或 禁止 
性 的 规定 ， 但 是 实际 操作 则 需要 严谨 、 仔 细 地 论证 和 设计 。 


再 次 ， 需 要 登记 的 信托 或 缺失 私密 性 保障 。 信 托 在 本 质 上 应 当 是 私密 的 。 
家 族 信托 成 立 后 ， 信 托 财 产 的 管理 和 处 置 都 是 以 受托 人 的 名 义 进 行 的 ， 受 
托 人 无 权 擅自 向 外 界 披露 信托 财产 的 运 莒 情况。 然而 根据 《信托 法 》 的 规 
定 ， 一 方面 ， 信 托 财 产 应 当 办 理 信 托 登 记 ; 另 一 方面 ， 《信托 法 》 第 49 条 
规定 ， 受 益 人 也 可 以 像 委 托 人 那样 有 权 了 解 “ 信 托 财 产 的 管理 运用 、 处 分 
及 收 支 情况 ， 并 有 权 要 求 受托 人 作出 说 了 明 ”, 这 个 规定 固然 出 于 对 受益 
的 保护 ， 但 忽视 了 实践 中 的 一 个 问题 ， 尤 其 是 当 存 在 多 个 受益 人 以 及 委托 
人 出 于 保护 隐私 目的 并 不 希望 受益 人 了 解 信托 财产 的 收益 分 配 以 及 其 他 受 
益 人 的 情况 。 


虽然 海外 信托 ( 例如 英国 法 ) 允许 受益 人 查看 信托 管理 文件 (如 信托 账目 
$$) ， 但 是 有 一 个 非常 重要 的 例外 ， 例 如 在 酌情 信托 中 ， 任 何 涉 及 信托 财 
产 分 配 决 定 的 文件 ( 如 委托 人 的 意愿 信 ) 都 是 不 予 公开 的 ， 除 非 受益 人 能 
向 法 院 提供 正当 的 理由 ， 因 为 不 公开 酌情 信托 中 受托 人 的 决定 是 对 委托 人 
隐私 的 尊重 ， 而 且 公布 这 类 文件 往往 会 给 家 族 带 来 各 类 纷争 。 当 然 ， 如 果 
委托 人 并 不 介意 让 受益 人 查阅 、 了 解 信托 财产 分 配 决定 的 文件 ， 那 么 这 就 


不 是 问题 。 


而 信托 私密 性 的 另 一 个 问题 则 是 ， 如 果 信 托 涉及 上 市 公司 股份 ， 那 么 是 否 
所 有 的 信托 安排 和 文件 全 部 都 要 向 证 监 会 以 及 社会 公众 公开 ? 证 监 会 的 天 
注 焦点 是 信托 安排 是 否 导致 了 实际 控制 人 变更 、 是 否 成 为 利益 输送 的 工 
A, 
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主要 是 融资 类 的 信托 产品 , 主 ) ,而 非 资产 管理 类 的 信托 计划 ， 这 需要 国内 
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业 财 富 管理 与 传承 提供 更 高 端 和 更 复杂 的 信托 服务 。 


过 去 数 年 ， 中 国境 内 的 家 族 信托 已 经 有 了 长 足 的 发 展 ， 相 信 未 来 会 有 更 多 
的 传承 信托 工具 被 创制 。 在 大 潮 中 需要 警惕 避免 的 情况 是 一 一 律师 以 及 信 
托 公 司 仅仅 仰赖 区 区 几 条 《信托 法 》 中 的 原则 性 规定 ， 就 过 于 “大 胆 ” 地 创 
设 信托 产品 、 起 草 信托 协议 。 在 设计 科学 的 国内 信托 协议 条 款 时 ， 嫁 接 海 
外 信托 的 成 熟 操 作 非 常 重要 。 如 上 文 所 及 ， 信 托 是 否 具有 资产 隔离 、 避 
税 、 保 护 隐 私 、 财 富 传承 等 作用 ， 不 是 名 字 叫 “信托 ?就 可 以 自动 实现 的 。 
所 以 ， 借 鉴 欧美 信托 的 最 佳 实践 ， 预 判 未 来 可 能 遇见 的 常见 信托 风险 、 针 
对 信托 关系 中 的 矛 导 点 ， 来 设计 中 国 的 信托 产品 架构 和 条 款 ， 对 创设 优化 
的 信托 架构 、 避 免 未 来 的 纠纷 和 诉讼 ， 是 至 关 重 要 的 。 


实用 小 贴 士 : 设立 家 族 信托 


针对 设立 家 族 信托 ， 我 们 还 有 一 些 非常 实用 的 小 贴 士 和 大 家 分 享 ， 例 如 ， 
如 何 为 家 族 信托 制定 “退出 机 制 ”? 如 何 设置 “ 反 败 家 条 款 ”? 对 于 昂贵 的 收 
藏品 如 何 有 效 地 设置 信托 进行 安全 的 安排 ? 对 于 传承 的 安排 如 何 处 理 

好 “透明 度 ” 与 私密 性 之 间 的 平衡 ? 对 于 企业 股权 的 信托 ， 应 该 如 何 加 以 统 
AMX! ? 如 何 选择 海外 信托 的 设立 地 点 ? 


限于 篇 幅 ， 这 些 内 容 无 法 在 本 书 详细 分 享 。 请 登录 网 站 
www.wealthbook.com.cn ， 免 费 获取 。 
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如 果 保 护 人 同时 也 是 受益 人 之 一 ， 则 需要 注意 : 一 是 可 能 出 现 利 益 冲 
突 的 情况 ， 保 护 人 因为 自身 利益 而 影响 受托 人 使 之 做 出 有 利于 自己 的 决 
E; 二 是 保护 人 因为 家 族 整体 利益 作出 的 决定 影响 了 受益 人 之 中 长 辈 或 同 
韭 利 益 ， 从 而 导致 家 族 关系 非常 紧张 。 因 此 ， 一 般 不 宜 将 受益 人 或 受益 人 
的 晚 奉 指 定 为 信托 保护 人 。 

UK Insolvency Act 1986 s.339 , s.423 


规定 在 任何 情况 下 信托 受益 权 不 得 转让 他 人 ， 和 希望 以 此 方式 来 防止 受 
益 人 破产 导致 受益 权 被 接管 。 


早 在 2013 年 ， 中 国 就 有 三 家 信托 公司 与 合作 银行 试 水 推出 家 族 信 托 服 
务 ， 分 别 是 平安 信托 联合 平安 银行 、 北 京 国际 信托 联合 北京 银行 、 中 国外 
贸 信 托 联 合 中 国 招 商 银行 推出 的 家 族 信托 产品 。 自 此 ， 更 多 的 信托 公司 表 
示 将 推出 其 家 族 信 托 服务 ， 包 括 中 信人 信托、 上 海 国际 信托 、 中 融 信 托 等 中 
国 主要 大 型 信托 公司 。 

目前 中 国信 托 公司 推出 的 主要 信托 产品 为 集合 资金 信托 、 单 一 资金 信 
托 和 管理 财产 信托 三 种 。 其 中 ， 集 合资 金 信托 是 面向 大 众 投资 者 标准 化 产 
品 ， 单 一 资金 信托 则 是 为 机 构 客 户 定做 的 专属 产品 ( 例如 通道 业务 ) ， 管 
理财 产 信托 则 主要 针对 现金 资产 的 管理 设立 的 信托 。 


7.6 关于 家 族 基金 会 : 慈善 更 需要 智慧 
在 任何 公司 里 ， 任 何 东 西 最 终 都 会 消亡 ， 只 有 人 的 良知 会 永垂不朽 。 


一 一 美国 SC Johnson 家 族 第 二 代 传 人 ， 赫 伯 特 约翰 运 ( Herbert 
F.Johnson ) 


与 信托 相 比 ， 对 于 ( 超 ) 高 净值 家 族 来 说 ， 基 金 会 可 以 同时 实现 其 参与 入 
会 慈善 、 资 产 保护 与 传承 、 家 族 传承 等 多 重 目的 ， 具 有 一 举 多 得 的 作用 。 
在 西方 超级 富豪 家 族 中 ， 不 少 都 有 家 族 基金 会 ， 较 为 有 名 的 有 比尔 和 梅 琳 
达 盖 次 基金 会 、 洛 克 菲 勒 基金 会 、 卡 内 基 基 金 会、 福特 基金 会 等 。 在 大 中 
华 地 区 ， 有 香港 的 李嘉诚 基金 会 、 台 湾 前 首富 王永庆 创办 的 长 庚 医 院 ( 慈 
善 基金 会 ) 。 目 前 中 国 大 陆 家 族 基金 会 为 数 不 多 ， 有 福光 玻璃 创始 人 曹 德 
旺 的 河 仁 基金 会 、 蒙 牛 创始 人 牛根生 的 老 牛 基金 会 、 马 云 基金 会 等 。 万 达 
王 健 林 、 百 度 李 彦 安 等 也 在 不 同 场合 表示 过 将 建立 家 族 基 金 会 。 


7.6.1 基金 会 和 家 族 信托 有 何不 同 


信托 是 指 委托 人 也 就 是 财富 持 有 人 ) 将 其 名 下 的 资产 作为 信托 财产 转移 
给 受托 人 持 有 、 管 理 ， 并 且 由 受托 人 按照 委托 人 的 意愿 将 由 此 产生 的 收益 
分 配给 委托 人 指定 的 受益 人 。 与 此 不 同 ， 在 家 族 基金 会 模式 下 ， 企 业 家 或 
财富 人 士 将 用 其 名 下 的 财产 成 立 一 个 独立 的 法 人 组 织 ( 基金 会 ) ， 由 这 个 
组 织 持 有 这 些 财产 ， 并 按照 组 织 章程 的 规定 对 财产 进行 管理 、 处 分 ， 包 括 
对 因 管 理财 产 取 得 收益 的 处 分 。 也 正 是 由 于 基金 会 拥有 独立 的 合法 身份 ， 
依据 所 在 地 法 律 它 往 往 要 经 过 一 套 行政 性 的 注册 程序 ， 而 这 是 信托 所 不 需 
要 的 。 另 外 ， 由 于 所 在 国法 律 不 同 ， 基金 会 的 章程 可 能 属于 公开 文件 ， 而 
信托 文件 则 是 私密 性 的 。 总 体 而 言 ， 除 上 文 提 太 的 以 外 ， 信 托 和 基金 会 在 
家 族 财 富 管理 和 传承 上 的 功能 和 作用 基本 上 并 无 二 致 。 


相对 于 信托 ， 基 金 会 有 两 大 显而易见 的 优势 。 在 信托 关系 中 ， 受 益 人 的 利 
益 毫 无 疑问 是 最 重要 的 。 但 信托 中 的 受托 人 却 是 相对 独立 的 第 三 方 ， 换 句 
话说 ， 受 托 人 并 没有 完全 执行 委托 人 指令 的 义务 ， 即 便 委托 人 提供 一 

份 “意愿 书 ” 来 确保 他 的 意愿 能 够 被 受托 人 执行 。 这 个 问题 在 基金 会 模式 下 
能 够 得 到 妥善 解决 ， 因 为 创始 人 的 意愿 在 基金 会 章程 内 有 详细 的 阐述 ， 而 
且 创 始 人 自己 也 是 基金 会 理事 会 成 员 ， 这 就 保证 了 他 的 意愿 得 以 被 清楚 地 
理解 和 执行 。 基 金 会 的 另 一 大 优势 是 它 也 能 作为 传承 的 工具 ， 理 事 会 成 员 
能 从 创始 人 的 家 庭 成 员 中 指派 ， 因 此 理事 会 成 为 家 庭 成 员 们 对 共同 目标 进 
行 讨论 和 合作 的 一 个 平台 。 家 族 信托 与 家 族 基金 会 的 比较 见 表 7-4。 


表 7-4 家 族 信托 与 家 族 基 金 


会 之 比较 


主要 差别 家 族 信 家 族 基金 会 
- js Již 可 以 自己 的 名 》 
组 织 性 质 不 同 | 非 独 立 实体 ， 属 于 契约 关 到 独立 的 法 律 信 J 以 目 己 的 名 义 
持 有 财产 
TAE m 视 适 用 法 律 ， 通 常 要 办 理 注 册 登 记 
设立 程序 不 同 无 须 经 过 行政 Ej Wr Wa 1? (E: Jn m e 里 注册 7. lL 
FE 
开 程度 不 同 | 信托 契约 无 须 向 社会 公众 披露 基金 会 章程 可 能 需要 公示 
EAA] | 委托 人 、 受 托 人 、 受 益 人 、 保护 人 | 创立 人 、 理 事 会 、 监 察 人 、 受 益 人 
E32 2: 9 家 族 信 托 家 族 基金 会 
托 财产 的 大 部 分 控制 权 在 受托 
财产 的 管理 者 Fi 在 信 # 所 财产 -为 家 族 on 理事 会 对 基金 会 的 财产 拥有 绝对 的 
不 同 况 下 ， 通 过 ;架构 设计 也 可 以 使 | 控制 权 


导 委托 人 拥有 相当 的 控制 权 


财产 权 属 不 同 


信托 财产 所 有 权 归属 于 受托 人 


基金 会 的 财产 所 有 权 属 于 家 族 基 


Ay. 人 
SNL ZS 
受益 人 不 对 基金 会 财产 MES x ta A 
受益 人 法 律 | ee lu 或 者 任何 权益 ， 只 有 当 基 金 会 决 
SLATE | 受益 人 对 信托 财产 拥有 受益 权 xd E PIENE = 
地 位 不 同 向 其 分 配 资产 时 ， EATA 会 得 到 
利益 


se 私人 基金 
组 织 为 了 慈善 或 者 某 些 特 


REEDS 


会 ( Private Foundation ) 是 指 
定 经 济 目的 而 成 立 的 法 人 实体 。 比 尔 及 梅 琳 达 . 盖 
是 美国 最 大 的 私人 基金 会 ， 拥 有 超过 380 亿 美元 价值 的 财产 。 然 


个 人 、 家 庭 或 


而 ， 大 部 分 私人 基金 会 的 规模 要 小 许多 。 在 美国 国税 局 (IRS) 登记 的 超 
过 84000 家 基金 会 中 ， 大 约 有 2/3 的 基金 会 持 有 的 财产 价值 低 于 100 万 美 


元 。 总 体 上 而 言 ， 美 国 的 私人 基金 
产 ， 并 且 美 国 大 约 每 年 大 约 捐 出 400 多 亿美 元 用 于 公益 


不 同 于 专门 的 慈善 基金 会 ， 私 人 基金 会 更 多 由 个 人 或 家 庭 发 起 设立 。 前 者 


会 大 约 控制 着 价值 超过 6280 亿 美元 的 财 


KA = 


更 多 时 候 被 划 归 于 非 营利 性 组 织 的 一 种 ， 资 助 其 他 组 织 或 人 士 ， 或 者 为 公 
益 组 织 提 供 资金 支持 。 而 私人 基金 会 的 目的 一 般 则 是 多 种 多 样 的 ， 并 不 是 


所 有 的 基金 


会 都 仅 致 力 于 慈善 事业 ， 有 些 私人 基金 


会 则 以 财富 传承 为 主要 


+ 


目的 。 另 外 ， 与 慈善 基金 会 不 同 ， 私 人 基金 会 一 般 不 向 公众 募集 资金 ， 
且 也 不 像 慈善 基金 会 那样 需 遵 守 某 些 运营 要 求 及 承担 一 定 的 披露 义务 


7.6.2 国外 家 族 基 金 会 的 实践 : 神秘 的 IKEA 家 族 基金 会 和 比尔 : 盖 茨 基金 会 
(一 ) IKEA 家 族 基金 会 


大 多 数 人 都 没有 想到 ， 作 为 世界 上 最 大 的 家 具 公 司 ， 宜 家 (IKEA ) 竟然 是 
一 家 “致力 于 提升 建筑 与 室内 设计 水 平 的 非 营利 机 构 ”( 后 来 又 增加 了 帮助 
发 展 中 国家 儿童 的 有 关内 容 ) 。 数 据 显 示 ， 宜 家 集团 在 全 球 数 十 个 国家 有 
290 家 门店 ， 每 年 销售 额 高 达 280 亿 美元 。 因 为 其 非 营 利 机 构 的 性 质 ， 宜 
家 的 适用 税率 是 3.5%， 而 非 家 具 行 业 通用 的 18%， 这 让 该 公司 每 年 节省 下 
数 十 亿美 元 。 


1982 年 ， 宜 家 的 创始 人 ， 瑞 典 亿 万 富翁 坎 普 拉 德 (Ingvar Kamprad ) 在 
荷兰 创立 了 斯 蒂 廷 : 英 格 卡 ( Stichting Ingka ) 基金 会 ， 这 是 世界 上 最 大 的 
慈善 基金 会 ， 同 时 也 是 全 球 最 大 的 非 营利 组 织 。 基 金 会 章程 中 申明 基金 
会 “致力 于 提升 建筑 与 室内 设计 领域 内 的 创新 ”。 斯 蒂 廷 : 英 格 卡 基金 会 拥有 
设立 在 荷兰 莱 顿 的 公司 英 格 卡 控股 公司 (Ingka Holding) ， 旗 下 拥有 三 百 
多 家 宜家 品牌 折扣 店 。 


在 解释 为 何 设计 如 此 复杂 的 宜家 公司 架构 时 ， 坎 普 拉 德 说 节 税 是 宜家 所 一 
贯 倡导 的 低 成 本 企业 文化 的 一 部 分 。 同 时 ， 基 金 会 也 为 宜家 提供 了 一 项 反 
收购 保护 的 实施 方案 。 斯 帝 廷 . 英 格 卡 基金 会 的 章程 规定 ， 基 金 会 应 “获取 
并 管理 ” 英 格 卡 控股 公司 的 股份 ， 并 应 通过 该 等 控股 权 确 保 糯 格 卡 控股 公 
司 的 持续 和 发 展 。 同 时 章程 还 规定 ， 英 格 卡 控股 公司 的 股份 只 能 被 卖 给 有 具 
有 与 斯 帝 廷 英 格 卡 基 金 会 相同 目的 及 理事 会 成 员 的 基金 会 ， 并 且 斯 帝 廷 . 
英 格 卡 基金 会 只 有 在 破产 时 才能 被 解散 注销 注 ) 

2006 年 ， 国 际 权威 媒体 英国 经 济 学 人 杂志 发 表 文 章 认 为 ， 斯 帝 廷 : 英 格 卡 
基金 会 大 约 拥有 360 亿 美金 价值 的 财产 ， 是 当时 世界 上 最 富有 的 慈善 机 
构 。 然 而 ， 基 金 会 也 是 不 怎么 大 方 的 机 构 之 一 ， 宜 家 的 整个 公司 组 织 结构 
使 得 公司 承担 的 税务 及 披露 义务 最 小 化 ， 较 有 利于 作为 创始 人 的 坎 普 拉 德 
家 族 ， 并 使 宜家 免 于 被 收购 。 

2011 年 ， 斯 帝 廷 英 格 卡 基金 会 捐 出 了 大 约 6500 万 欧元 。 同 年 ， 该 基金 会 
又 宣布 将 提高 其 捐赠 金额 至 每 年 1 亿 欧 元 ， 其 中 将 在 三 年 时 间 内 每 年 捐赠 
4000 万 欧元 给 肯尼亚 的 达 达 布 ( Dadaab ) 地 区 ， 其 余 资金 将 分 别 用 于 联 
合 国 机 构 和 救助 儿童 。 


据 报道 ， 斯 蒂 廷 . 英 格 卡 基金 会 章程 规定 基金 会 的 资金 只 能 用 于 两 个 目的 : 
一 是 于 宜家 的 投资 运营 ， 二 是 用 于 慈善 。 同 时 基金 会 章程 规定 ， 这 一 宗旨 
不 得 被 改变 。 


(Z) 比尔 及 梅 琳 达 : 盖 菊 基金 会 


与 斯 蒂 廷 . 英 格 卡 基金 会 资产 规模 相当 的 全 球 另 一 大 私人 基金 会 便 是 闻名 世 
界 的 比尔 及 梅 琳 达 : 盖 滨 基金 会 ( Bill & Melinda Gates Foundation ) 。 与 
宜家 神秘 而 结构 复杂 的 家 族 基 金 会 相 比 ， 比 尔 及 梅 琳 达 . 盖 茨 基金 会 已 经 为 
公众 所 熟知 ， 它 是 由 世界 首富 比尔 盖 茨 与 其 妻子 梅 琳 达 . 盖 茨 于 2000 年 作 
为 创始 人 设立 的 。 据 媒体 报道 ， 比 尔 及 梅 琳 达 . 盖 茨 基金 会 现在 已 经 是 世界 
上 最 大 的 公开 运营 的 私人 基金 会 。 基 金 会 的 目标 是 在 发 展 中 国家 ， 基 金 会 
的 重点 任务 是 改善 人 们 的 健康 状况 ， 使 他 们 有 机 会 摆脱 饥 钱 和 极端 贫困 , 
在 美国 ， 基 金 会 致力 于 保障 所 有 人 一 一 特别 是 资源 匮乏 的 人 一 一 获得 所 需 
机 会 以 完成 学 业 和 保障 基本 生活 。 Osee sr EP ,由 基金 会 的 
三 个 理事 控制 : 比尔 : 盖 演 、 梅 琳 达 : 盖 菊 以 及 沃 伦 :巴菲特 。 截 全 2014 年 11 
月 24 日 ， 基 金 会 收 到 的 捐赠 资产 价值 为 423 亿 美元 。2007 年 ， 基 金 会 的 创 
始 人 比尔 : 盖 营 获 评 全 美 第 二 慷慨 的 慈善 家 ， 第 一 名 为 沃 伦 :巴菲特 。 根 据 
维基 百科 的 数据 ， 截 至 2013 年 5 月 16 日 ， 比 尔 : 盖 茨 已 经 向 基金 会 捐赠 了 


280 亿 美元 。 


根据 美国 国家 税务 局 的 信息 ， 比 尔 及 梅 琳 达 : 盖 菊 基金 会 是 非 营利 性 质 的 枇 
善 机 构 ， 享 受 联邦 所 得 税 (税率 为 15% 一 39% ) EG SERUN ATS At Bette FP 
得 税 ( 税率 为 12% 以 下 ) 浴 免 的 待遇 ， 即 美国 税法 项 下 的 501 (c) (3) 
组 织 。 根 据 法 规 ， 任 何 向 享受 该 等 税收 豁免 待遇 的 机 构 做 出 的 捐赠 ， 均 可 
在 缴纳 所 得 税 时 予以 扣除 ， 从 而 使 得 捐赠 人 可 以 因 其 捐赠 而 少 交 一 部 分 所 
得 税 款 。 作 为 一 个 慈善 基金 会 ， 比 尔 及 梅 琳 达 : 盖 菊 基金 会 需 每 年 捐 出 相当 
于 其 资产 价值 5% 的 财产 。 根 据 基金 会 官方 网 站 上 公布 的 数据 ， 基 金 会 现 
有 员工 1116 人 ， 自 成 立 以 后 资助 发 放 总 额 已 经 超过 了 261 亿 美元 。 


2006 年 10 月 ， 基 金 会 的 理事 设立 了 一 种 双 实 体 结构 : LER AHIMA ER 
基金 会 ( 基金 会 ) 和 比尔 及 梅 琳 达 : 盖 菊 信托 基金 ( 信托 基金 ) 。 这 两 个 实 
体 均 为 慈善 信托 形式 的 免税 私人 基金 会 。 每 个 实体 都 有 其 明确 的 目标 : 基 
金 会 致力 于 减少 全 球 范 围 内 的 不 平等 现象 。 在 发 展 中 世界 ， 基 金 会 侧重 于 
改善 健康 状况 ， 城 轻 赤 负 。 在 美国 ， 基 金 会 为 与 教育 相关 的 计划 提供 资 
助 。 在 当地 ， 基 金 会 积极 推广 那些 为 低 收入 家 庭 带 来 好 处 的 战略 和 计划 。 
基金 会 总 部 位 于 华盛顿 州 西 雅 图 市 ， 在 华盛顿 特区 、 印 度 新 德里 、 中 国 北 
京 和 英国 伦敦 设 有 分 支 机 构 。 基 金 会 理事 由 比尔 : 盖 芒 、 梅 琳 达 : 盖 茨 及 沃 
伦 : 巴 菲 特 三 人 组 成 。 信 托 基 金 持 有 比尔 : 盖 萄 与 梅 琳 达 : 盖 菊 捐赠 的 投资 资 


产 ， 并 收 到 了 沃 伦 ' 巴 菲 特 的 捐助 。 
7.6.3 慈善 事业 与 家 族 基 金 会 


总 体 而 言 ， 大 多 数 家 族 ( 私人 ) 基金 会 都 将 慈善 作为 其 目的 之 一 。 对 于 
(E) 高 争 值 家 族 的 传承 来 说 ， 设立 家 族 慈 善 基 金 会 ， 能 够 改变 家 族 成 员 
对 于 巨额 家 族 财富 分 配 的 预期 。 创 一 代 的 这 种 安排 会 让 二 代 意 识 到 ， 家 族 
的 财富 并 不 当然 地 留 给 二 代 ， 二 代 应 该 自己 开创 事业 。 同 时 ， 这 种 安排 也 
为 家 族 后 代 留 下 一 个 心理 预期 : 每 一 个 成 员 都 应 该 为 自己 的 生活 方式 和 经 
济 状况 负责 ， 而 不 应 指望 家 族 财 富 的 分 配 。 这 是 慈善 和 家 族 基金 会 相 结合 
产生 的 “化 学 反应 ” ,能够 在 很 大 程度 上 解决 目前 层出不穷 的 “金钱 惯 坏 下 一 
代 ” 的 问题 。 以 亚洲 最 富有 的 大 享 之 一 李嘉诚 为 例 ， 被 他 称 为 “第 三 个 儿 
子 ” 的 慈善 基金 会 ， 将 分 得 与 他 两 个 儿子 同等 份额 的 遗产 。 另 外 ， 家 族 发 
展 至 第 二 代 、 第 三 代 后 ， 成 员 众 多 ， 基 金 会 也 能 用 来 安置 那些 不 愿 加 入 家 
族 企业 的 家 族 后 代 ， 让 他 们 仍然 是 家 族 事业 ( 慈善 基金 会 事业 ) 的 一 分 
子 。 基 金 会 也 可 以 用 来 训练 那些 希望 在 未 来 加 入 家 族 企业 的 家 族 后 代 。 很 
多 创 一 代 普遍 认为 ， 通 过 参与 家 族 慈 善事 业 使 家 族 后 代 成 员 获 得 的 发 展 ， 
比 将 财富 直接 交接 给 他 们 ， 有 更 大 好 处 。 在 一 些 基金 会 创始 人 看 来 ， 如 果 
家 族 财富 无 法 〈 或 者 说 很 难 ) 全 部 得 到 继承 ， 那 么 至 少 应 该 保持 家 族 对 这 


些 财 富 的 控制 | 注 ) 
( 一 ) RES WHER 


现代 慈善 事业 的 发 展 历 程 表明 ， 政 府 为 鼓励 巨额 财富 拥有 者 做 慈善 ， 将 大 
幅 降 低 慈 善 捐助 的 税率 ， 如 英国 减少 了 针对 捐赠 的 资本 利得 税 ， 加 拿 大 政 
府 自 1996 年 起 大 幅 修 订 了 所 得 税 条 例 从 而 为 促进 捐赠 提供 多 种 刺激 政策 。 

做 慈善 是 一 种 利用 财富 发 挥 个 人 影响 力 的 有 效 途径 ， 如 比尔 : 盖 蒋 、 沃 伦 : 

巴菲特 和 李嘉诚 等 ， 对 于 此 类 具有 影响 力 的 名 人 来 说 ， 参 与 慈善 事业 是 发 
挥 其 个 人 价值 并 为 时 代 发 展 做 出 持续 性 贡献 的 最 好 途径 。 虽 然 人 们 对 做 枇 
善 有 不 少 争论 ， 但 是 “ 枇 善 资本 主义 ”( Philanthrocapitalism ) 的 概念 已 经 
产生 ， 并 将 长 期 活跃 在 公众 印象 中 。 同 时 ， 宫 无 疑问 ， 也 将 会 产生 大 量 低 
调 且 传统 的 以 慈善 为 目的 的 私人 基金 会 。 以 上 这 些 因素 促使 慈善 捐赠 得 到 
了 史无前例 的 发 展 。 


(二 ) 做 慈善 的 时 间 


做 慈善 的 时 间 其 实 就 是 转变 的 时 刻 ， 是 资源 被 释放 出 来 重新 进行 配置 的 时 
人 息 。 通 常 ， 创 业 一 代 建 立 私 人 基金 会 做 慈善 通常 在 其 55 岁 ( 或 者 更 晚 的 年 


i) 以 后 。 过 去 十 年 世界 范围 内 慈善 事业 的 发 展 主要 受益 于 企业 资产 的 配 
置 。 私 人 基金 会 一 直 伴 随 着 家 族 企业 而 存在 ， 家 族 企业 每 年 产生 的 利润 经 
常 向 私人 基金 会 捐赠 。 然 而 ， 这 种 细水长流 式 的 捐赠 近年 来 正在 被 一 种 新 
的 方式 所 取代 : 财富 所 有 人 通常 在 获得 最 大 的 资产 收入 的 时 候 ( 比如 出 售 
企业 ) 向 慈善 机 构 进 行 一 次 较 大 金额 的 捐赠 。 这 么 巨大 的 金额 被 认为 太 过 
于 巨额 而 不 适合 进行 一 次 性 捐赠 ， 因 此 需要 成 立 一 个 控股 实体 在 未 来 循序 


渐进 地 进行 捐赠 ( 注 ) 
(E) 关于 私人 基金 会 的 问题 清 # 


(E) 高 争 值 人 士 在 决定 做 慈善 后 应 该 考虑 的 问题 有 哪些 ? 以 下 清单 可 用 
来 评估 一 个 私人 基金 会 ， 它 审视 了 一 个 成 功 的 私人 基金 会 或 家 族 基 金 会 芯 


关键 要 素 ， 以 及 基金 会 创设 人 着 手 从 事 慈 善 的 准备 程度 。 
私人 基金 会 问题 清单 

问题 是否 

您 有 已 经 想 好 或 正在 打算 的 慈善 目标 吗 ? 

您 会 将 年 当 收 入 的 5% 或 者 更 多 部 分 用 于 慈善 捐赠 吗 ? 

您 想 参 与 到 慈善 事业 中 吗 ? 

您 的 基金 会 最 终 能 够 达到 资产 价值 400 万 美元 的 级 别 吗 ? 

您 想 杂 身 参与 到 您 支持 的 慈善 活动 中 吗 ? 

您 想 让 自己 的 家 庭 成 员 参 与 到 慈善 事业 中 吗 ? 

您 的 私人 基金 会 会 存续 /活跃 25 年 吗 ? 

您 拥有 开展 一 项 枇 善事 业 的 技巧 、 天 赋 和 爱好 吗 ? 

您 享受 身 处 组 织 有 序 的 状态 中 吗 ? 

您 认为 慈善 组 织 应 该 向 资金 捐助 者 负责 吗 ? 


的 


YE 


ìt: 


天 于 这 份 问题 清单 ， 只 需 回答 “是 ”或 者 “ 否 ” 就 可 以 。 如 果 十 个 答案 中 有 七 


个 或 者 更 多 的 “是 ”, 则 说 明 私 人 基金 会 对 于 这 个 人 或 家 庭 来 说 是 比较 合适 
的 架构 。 如 果 低 于 六 个 “是 ”, 则 说 明 还 需要 再 好 好 考虑 一 下 。 


( 四 ) 创建 基金 会 的 地 址 


选择 在 哪里 设立 基金 会 ,对 于 中 国 客户 来 说 ， 一 个 重要 的 因素 在 于 将 捐赠 
给 基金 会 的 主要 资产 在 哪里 。 如 果 该 资产 ( 无论 是 现金 还 是 A 股 上 市 公司 
的 股票 ) 在 国内 ， 那 么 选择 离 岸 地 设立 基金 会 就 存在 难度 ， 因 为 这 意味 着 
要 将 人 民 币 现金 转移 到 海外 ， 将 A 股 上 市 公司 的 股份 转 到 境外 的 基金 会 名 
下 。 如 果 标 的 资产 在 境外 ， 那 么 离 岸 管辖 区 的 选项 很 多 ， 例 如 开 曼 群岛 、 

泽 丁 岛 、 马 耳 他 等 地 。 在 开 曼 群 岛 设立 基金 会 有 着 显著 的 优势 。 基 金 会 创 
建 后 ， 其 本 身 就 是 一 个 法 律 实体 。 要 设立 开 曼 基 金 会 ， 需 要 “创始 人 ”( 即 
组 建 基金 会 的 个 人 或 者 组 织 ) ， 还 需要 一 个 “保护 人 ”( 以 确保 基金 会 运作 
管理 的 规范 ) ， 还 有 一 个 (或 者 一 群 ) 像 信托 中 一 样 的 “受益 人 ”, 最 后 还 
需要 有 “理事 会 成 员 ”。 


与 开 曼 群 岛 不 同 ， 在 泽 西 岛 ( Jersey ) 设立 基金 会 则 融合 了 私人 公司 和 信 
托 的 概念 ， 且 基金 会 能 以 诸如 遗产 规划 慈善 工具 、 持 有 家 族 资 产 等 其 他 
目的 来 创办 。 在 向 基金 会 注入 资产 时 ， 创 始 人 可 以 避免 所 在 国 的 遗产 管制 
并 能 为 家 族 财 富 向 一 个 免税 的 环境 中 无 缝 转移。 在 泽 西 岛 设 立 基金 会 能 保 


证 私密 性 , 这 也 是 它 的 一 大 优势 注 )， 


HA £j ( Guernsey ) 也 是 一 个 具有 悠久 历史 的 信托 中 心 ， 信 托 服务 业 值 得 
信赖 。 它 也 许 是 信托 法 和 信托 管理 业 最 为 著名 的 金融 岛 之 一 ， 在 行业 内 比 
较 有 名 ， 并 继续 为 适应 国际 客户 不 断 变化 的 需求 和 不 断 更 新 的 国际 法 律 法 
规 而 持续 发 展 。 基 金 会 依据 章程 和 规章 运作 。 和 公司 不 同 ， 除 非 其 目的 需 
要 或 者 必要 ， 它 不 进行 商业 活动 。 因 此 它 是 耿 西 岛 一 个 全 新 的 法 律 实体 : 


看 起 来 和 公司 相似 ， 但 运作 却 和 信托 有 些 类 似 [ 注 ) 

与 境内 基金 会 相 比 ， 离 岸 基金 会 可 以 同时 具有 公益 和 私 益 功能 。 另 外 ， 由 
于 离 岸 金融 辖区 的 专业 服务 机 构 更 为 成 熟 ， 并 有 良好 的 基础 设施 (包括 法 
律 制度 ) 来 确保 这 些 实体 架构 能 够 被 正确 设立 且 完 全 合法 。 


(五 ) 设立 慈善 基金 会 应 当天 注 的 主要 法 律 问题 


从 中 国法 律 角度 ， 设 立 一 家 慈善 基金 会 要 经 历 主要 3 个 阶段 : 筹备 规划 、 

正式 设立 、 获 得 政府 部 门 关 于 慈善 组 织 的 认可 。 第 一 个 阶段 所 应 该 考虑 的 
主要 是 模式 选择 、 慈 善 目的 等 。 而 在 正式 设立 和 获得 认可 这 两 个 阶段 ， 必 
须要 充分 考虑 一 家 政府 部 门 认可 的 枇 善 组 织 所 应 具备 的 条 件 。 举 例 而 言 ， 


目前 我 国 《 慈 善 法 》 规 定 ， 慈 善 组 织 所 应 具备 的 条 件 为 : (—) 以 开展 慈 
善 活动 为 宗旨 ; (—) 不 以 营利 为 目的 ; (=) 有 自己 的 名 称 和 住所 ; 

( 四 ) 有 组 织 章程 ; (A) 有 必要 的 财产 ;( 六 ) 有 符合 条 件 的 组 织 机 构 
和 负责 人 ; (七 ) 法 律 、 行 政法 规 规定 的 其 他 条 件 。 也 就 是 说 ， 只 有 符合 
上 述 条 件 要 求 ， 才 能 向 民政 部 门 申请 登记 为 慈善 组 织 ， 获 得 慈 蔷 组 织 的 法 
律 身份 。 


在 筹备 规划 阶段 ， 需 要 确定 做 慈善 想 要 达到 的 目的 。 这 很 重要 ， 直 接 决 定 
了 慈善 基金 会 的 设立 和 日 后 的 运营 方向 。 要 想 把 这 个 问题 想 明 白 ， 需 要 


答 以 下 这 些 问题 : 


` 基金 会 如 何 维持 运作 ? 
` 谁 来 做 基金 会 的 董事 会 成 员 和 管理 者 ? 
你 是 否 想 要 亲自 负责 基金 会 的 行政 和 管理 工作 ， 还 是 委托 他 人 代为 处 


a 


的 资金 是 否 拥有 管理 权 ， 相 应 的 税务 后 果 是 什么 ? 
回答 上 述 这 些 问题 ， 将 有 助 于 选择 一 种 正确 的 枇 善 基金 会 模式 。 


在 正式 设立 阶段 ， 首 要 的 关注 事项 是 基金 会 章程 的 起 草 。 基 金 会 章程 规定 
了 基金 会 的 设立 及 行为 活动 ， 是 基金 会 的 组 织 性 文件 。 具 体 的 文件 起 草 工 
作 一 般 是 由 律师 协助 完成 ， 但 是 捐赠 人 需要 在 此 之 前 决定 基金 会 的 组 织 形 
式 : 法 人 还 是 非法 人 组 织 。 在 我 国 最 近 颁 布 的 《慈善 法 》 中 ， 也 规定 了 可 
以 选择 慈善 信托 的 方式 从 事 慈 善事 业 。 


所 谓 慈 善信 托 ， 是 指 委 托 人 ( 即 捐赠 人 ) 依法 将 其 财产 委托 给 受托 人 ， 由 
受托 人 按照 委托 人 意愿 以 受托 人 名 义 进 行 管 理 和 处 分 ， 开展 枇 善 活动 的 行 
为 。 慈 善信 托 的 受托 人 可 以 是 委托 人 信赖 的 枇 善 组 织 或 者 金融 机 构 ， 也 可 
以 是 具有 完全 民事 行为 能 力 的 自然 人 。 这 里 值得 一 提 的 是 ， 虽 然 我 国 《 信 
托 法 》 和 《慈善 法 》 都 规定 公益 信托 或 者 慈善 信托 的 信托 财产 及 其 收益 不 
得 用 于 非 公益 目的 ， 在 实践 中 仍 出 现 了 信托 财产 中 的 部 分 分 别 用 于 公益 


的 和 非 公益 目 的 的 情况 (和 


x 
b 
HP 
Wi» 


在 枇 善 组 织 设 立 以 后 ， 需 要 向 有 关 政 府 部 门 申请 获得 枇 善 组 织 的 认可 ， 从 
而 享有 针对 慈善 组 织 的 待遇 。 在 美国 ， 慈 善 组 织 设立 后 需要 向 美国 国家 税 
务 局 申请 认可 为 享有 税务 露 免 地 位 的 慈善 组 织 。 这 意味 着 慈善 组 织 无 须 就 
其 收入 所 得 缴纳 所 得 税 ， 并 且 捐 赠 人 还 可 以 享有 就 捐赠 支出 在 应 纳税 所 得 
额 予 以 扣除 的 税收 优惠 措施 。 对 于 大 多 数组 织 而 言 ， 这 个 过 程 主要 是 向 美 
国 国税 局 提交 “税务 露 免 认可 申请 书 ”, 该 申请 书 可 在 美国 国税 局 的 官方 网 
站 (www.irs.gov) 上 获得 。 美 国 国税 局 收 到 申请 书后 ， 将 在 以 下 方面 进 

行 审核 : (1) 该 组 织 是 否 为 致力 于 开展 慈善 活动 的 慈善 组 织 (2) 该 组 
织 应 当成 为 私人 基金 会 还 是 慈善 机 构 ; ( 3 ) 如 果 符合 成 为 慈善 机 构 的 条 

件 ， 它 的 法 律 组 织 形式 是 什么 ?事实 上 ， 有 大 量 的 享有 税务 容 免 地 位 的 组 
织 并 非 从 事 慈 善 活 动 ， 因 此 也 不 属于 慈 蔷 机 构 。 这 些 组 织 通 常 为 社会 福利 
组 织 、 劳 动 者 保护 组 织 、 某 些 政 治 组 织 、 社 会 俱乐部 等 。 


在 中 国 ， 只 要 符合 《慈善 法 》 要 求 的 条 件 ， 就 可 以 递交 申请 设立 慈善 组 
织 ， 根 据 《 慈 善 法 》 第 10 条 的 规定 “向 县 级 以 上 人 民政 府 民 政 部 门 申请 
Sic”, 符合 《慈善 法 》 规 定 条 件 的 ，“ 民 政 部 门 应 当 自 受理 申请 之 日 起 三 
十 日 内 做 出 准予 登记 的 决定 ”。 


7.6.4 中 国家 族 基金 会 的 实践 


根据 国务 院 于 2004 年 颁发 的 《基金 会 管理 条 例 》， 基金 会 是 指 利 用 自然 

人 、 法 人 或 者 其 他 组 织 捐赠 的 财产 ， 以 从 事 公益 事业 为 目的 ， 按 照 本 条 例 
的 规定 成 立 的 非 营 利 性 法 人 。 目 前 我 国 的 基金 会 分 为 两 种 : 可 以 面向 公众 
募捐 的 基金 会 ( 公募 基金 会 ) 和 不 得 面向 公众 募捐 的 基金 会 ( 非 公募 基金 


会 ) 。 


谈 到 中 国 的 基金 会 ， 就 不 得 不 提 到 曹 德 旺 和 他 的 河 仁 基金 会 。 这 是 全 国 第 
一 家 也 是 目前 唯一 一 家 经 由 国务 院 批准 、 以 金融 资产 ( 上 市 公司 股票 ) 创 
办 的 全 国 性 非 公募 基金 会 。 创 办 人 是 我 国 著 名 企业 家 、 福 炮 玻 璃 董事 长 曹 
德 旺 先 生 。 该 基金 会 由 曹 德 旺 先生 以 他 父亲 曹 河 仁 的 名 字 命名 ， 捐 出 其 家 
族 所 持 福 耀 玻璃 集团 3 亿 股 股权 ， 总 价值 35.49 亿 元 人 民 币 。 从 家 族 的 角度 
来 讲 ， 也 可 以 称 其 为 曹 氏 家 族 私人 慈善 基金 会 。 河 仁慈 善 基 金 会 是 以 国务 
院 侨务 办 公 室 为 主管 单位 的 涉 侨 基金 会 ， 成 立 之 前 ， 曹 先生 捐赠 股票 成 立 
基金 会 支持 社会 公益 慈善 事业 的 想法 面临 诸多 体制 上 的 不 便 ， 为 促成 此 创 
新 之 举 顺 利 成 办 ， 国 侨 办 做 了 大 量 的 协调 推动 工作 ， 股 捐 形式 得 到 了 多 位 
国家 领导 人 的 关注 和 支持 ， 促 成 了 河 仁慈 善 基金 会 在 资金 注入 方式 、 运 作 


模式 和 管理 规则 等 方面 开创 了 中 国 基金 会 的 先河 C, 


从 公开 的 资料 以 及 管理 条 例 的 规定 来 看 ， 河 仁 基金 会 的 设立 和 运作 流程 
是 ， 先 捐 出 200 万 元 货币 资金 ， 成 立 基金 会 ， 之 后 再 经 过 多 方 沟通 协商 | 


完成 价值 35 亿 多 元 的 上 市 公司 股份 捐赠 。 所 有 捐赠 的 财产 ， 所 有 权 与 曹 家 
分 离 ， 属 于 基金 会 所 有 。 由 于 国家 对 基金 会 每 年 的 慈善 捐赠 资金 的 年 度 使 
用 和 管理 有 一 定 比 例 的 要 求 ， 河 仁 基 金 会 的 资金 运作 应 当 有 两 种 形式 : 一 
种 是 用 价值 30 多 亿 元 的 股票 分 红 所 得 开展 慈 羡 活 动 ， 另 一 种 是 抛售 一 定 的 
股票 套 取 资金 进行 项 目 运 作 。 


河 仁 基金 会 成 立 后 ， 持 有 上 市 公司 福 炊 玻璃 近 15% 的 股份 ， 上 市 公司 的 另 
一 大 股东 是 曹 德 旺 先生 控制 的 香港 三 益 发 展 有 限 公 司 ， 持 股 近 20%。 MA 
司 治理 的 角度 来 看 ， 以 上 市 公司 股份 设立 家 族 慈 善 基金 会 后 ， 如 何 继续 保 
持家 族 对 上 市 公司 的 控制 呢 ? 这 就 需要 通过 基金 会 章程 等 协议 进行 制度 设 
计 。 通 过 家 族 成 员 担任 基金 会 理事 会 成 员 ， 可 以 使 得 基金 会 参加 股东 大 会 
行使 表决 权 ， 从 而 保证 按照 创始 人 家 族 的 意愿 运营 。 


除 河 仁 基 人 金 会 之 外 ， 中 国内 地 另 一 比较 知名 的 私人 基金 会 是 蒙牛 创始 人 牛 
根 生发 起 成 立 的 老 牛 基金 会 。 牛 根 生 及 其 家 人 将 其 所 持 全 部 蒙牛 乳业 的 股 
份 及 其 大 部 分 收益 捐赠 给 了 老 牛 基金 会 。 基 金 会 是 2004 年 底 在 内 蒙古 自治 
区 民政 厅 登 记 成 立 的 从 事 社会 公益 慈善 活动 的 非 公 慕 家族 基金 会 ， 以 “发 
展 公 益 事 业 ， 构 建 和 谐 社会 ”为 宗 骨 ， 主 要 业务 活动 方向 是 环境 保护 、 文 


化 教育 、 医疗 卫生 和 救灾 帮 困 等 公益 慈善 事业 ( 注 ) 


牛根生 及 其 家 人 将 所 有 股份 捐 出 后 ， 除 小 部 分 股息 用 于 本 人 和 家 庭 生活 
外 ， 其 余 所 有 收益 全 部 用 于 枇 善 目的 。 这 里 值得 关注 的 安排 是 ， 和 牛根生 及 
其 家 人 所 持 蒙牛 股份 有 境内 和 境外 两 部 分 。 受 限于 下 文 提 及 的 中 国家 族 基 
金 会 目前 所 遇 到 的 体制 障碍 等 原因 ， 境 内 股权 是 直接 转让 给 了 老 牛 基金 
会 ， 而 境外 的 部 分 则 进行 了 一 定 的 设计 。2010 年 10 月 28 日 ， 牛 根 生 在 香 
港 宣布 将 其 所 持 境外 蒙牛 公司 股份 以 设立 公益 信托 的 目的 转让 给 瑞士 信贷 
信托 公司 旗下 的 信托 ， 价 值 近 54 亿 港元 。 该 信托 为 不 可 撤销 信托 ， 信 托 受 
益 人 除 老 牛 基金 会 之 外 ， 还 有 中 国 红 十 字 会 等 数 家 公益 慈善 组 织 。 牛 根 生 
及 其 家 人 作为 该 信托 唯一 的 非 慈 蔷 机 构 的 受益 人 ， 有 权 获 得 所 捐 出 蒙牛 股 
份 约 1/3 的 股息 。 在 境外 做 出 此 类 安排 ， 一 是 避免 将 境外 资产 捐 给 境内 慈 
善 机 构 所 涉及 的 税收 等 法 律 程序 ， 二 是 在 境外 设立 公益 信托 也 允许 捐赠 人 
获得 一 定 比 例 的 信托 收益 ， 以 维持 自身 和 家 人 的 生活 。 公 益 信托 则 通过 向 
作为 受益 人 的 慈 蔷 组 织 拨款 的 方式 开展 公益 慈善 工作 。 


7.6.5 中 国家 族 基 金 会 的 现状 及 未 来 


在 中 国 现行 法 律 制度 体系 下 ， 家 族 基 金 会 的 功能 和 作用 还 相对 有 限 ， 设 立 
家 族 基 金 会 以 及 家 族 基金 会 接受 捐赠 也 都 面临 一 些 体 制 上 的 障碍 。 


从 税务 角度 来 看 ， 对 于 受 赠 人 来 说 ， 根 据 目 前 所 得 税法 的 相关 规定 ， 接 受 


捐赠 的 一 方 要 就 其 受 赠 所 得 缴纳 所 得 税 。 在 上 文 介 绍 的 曹 德 旺 先生 的 案例 
中 ， 从 河 仁 基金 会 官方 网 站 上 公布 的 组 织 章程 中 可 以 发 现 ， 基 金 会 接受 曹 
德 旺 家 族 捐 赠 的 股票 “在 过 户 手 续 完 成 后 ， 由 基金 会 缴纳 ”"。 据 媒体 报 
道 ， 经 与 相关 部 门 反复 协调 ， 经 特 批 后 ， 价值 35 亿 元 的 股票 捐赠 涉及 的 税 
款 金额 高 达 5 亿 元 ， 分 5 年 缴纳 。 就 全 世界 的 基金 会 而 言 ， 这样 的 税务 负担 
无 疑 是 较 重 而 且 不 合理 的 ， 不 利于 慈善 基金 会 募集 资金 开展 慈善 活动 。 


除了 税务 负担 的 问题 ， 摆 在 中 国家 族 基金 会 面前 的 另 一 大 难题 就 是 功能 限 
制 。 根 据 现 行 《 基 金 会 管理 条 例 》 的 规定 ， 基 金 会 “以 从 事 公益 事业 为 目 
的 ”,“ 基 金 会 依照 章程 从 事 公 益 活动 ， 应 当 遵循 人 双开、 透明 的 原则 ”。 也 就 
是 说 ， 中 国家 族 基金 会 的 目的 受到 法 规 的 严格 限制 ， 只 能 以 公益 为 唯一 目 
的 。 


2007 年 ， 民 政 部 出 台 《 关 于 规范 基金 会 行为 的 若干 规定 ( 试行 ) 》， 进 一 
步 规范 基金 会 接受 和 使 用 捐赠 的 行为 ， 其 中 明确 规定 ，“ 基 金 会 接受 捐赠 
应 当 确保 公益 性 。 附 加 对 捐赠 人 构成 利益 回报 条 件 的 赠与 和 不 符合 公益 性 
目的 的 赠与 ， 不 应 确认 为 公益 捐赠 ， 不 得 开具 捐赠 票据 ` “基金 会 不 得 资 
助 以 营利 为 目的 开展 的 活动 ?> 鉴于 上 述 法 律 法 规 的 限制 ， 目 前 实践 中 我 
国 尚未 出 现 以 公益 为 主要 目的 ， 兼 顾家 族 财富 传承 等 部 分 私 益 目的 基金 
会 ， 或 者 纯粹 以 私 益 为 目的 的 西方 式 的 私人 家 族 基金 会 。 


正如 财富 传承 和 管理 这 一 主题 在 西方 的 发 展 脉络 所 显示 的 那样 ， 随 着 中 国 
的 发 展 和 社会 进步 ， 家 族 财富 管理 的 理念 在 中 国 社会 将 进一步 深入 人 心 。 
2014 年 8 月 4 日 ， 中 国 银监会 发 布 《中国 银 监 会 办 公 厅 关于 信托 公司 风险 
监管 的 指导 意见 》， 其 中 首次 明确 提出 “探索 家 族 财富 管理 ， 为 客户 量 身 
定制 资产 管理 方案 。” 这 是 近年 来 中 国 金融 业主 管 政府 部 门 首次 在 正式 法 
规 文件 中 使 用 “家 族 财 富 管 理 ” 的 概念 。 未 来 ， 随 着 政府 鼓励 超 高 净值 人 士 
参与 慈善 事业 ， 相 信 关 于 基金 会 的 法 规 政策 会 进一步 调整 ， 包 括 税收 法 律 
和 基金 会 管理 的 相关 条 例 的 进一步 完善 ， 从 而 使 得 中 国 枇 善 基金 会 的 设立 
和 运作 不 再 面临 制度 体系 上 的 障碍 。 


1. Private ”foundation， 载 于 维基 百科 网 站 https : //en.wikipedia.org/ 
wiki/Private foundation. 


2. Flat-pack accounting ,来源 于 经 济 学 人 网 站 http:// 
www.economist.com/node/6919139/. 

3. 同上 。 

4. 参见 盖 菊 基金 会 网 站 介绍 http://www.gatesfoundation.org/Who- 


We-Are/General-Information/Foundation-Factsheet. 


5. 


10. 


11. 
12. 


Bill & Melinda Gates Foundation ， 载 于 维基 百科 网 站 https : // 
en.wikipedia.org/wiki/Bill_%26_Melinda_Gates_Foundation. 


Lee Hausner and Douglas K.Freeman,The Legacy Family,Palgrave 
Macmillan , 2009 , p.104. 


Malcolm D Burrows and Aron R Pervin,Philanthropy and private 
foundation readiness,In:lan Macdonald and Jonathan Sutton,eds.Business 
Family and Family Business,Globe Business Publishing Ltd , 2009 , p.68. 


参见 Baron ”Laudermilk 著 《信托 与 基金 会 一 中 国家 族 和 高 净值 人 士 的 
财富 管理 新 手段 》， 载 于 John Yang 主 编 《 中 国 离 岸 一 一 信托 和 基金 会 年 度 
指南 第 六 辑 》 , Hong Kong:MX MEDIA GROUP LIMITED ,2015 年 ,第 
77-78 页 。 

同上 。 

2008 年 8 月 ， 中 信 信 托 设 立 “ 中 信 开 行 爱心 信托 ”, 委托 人 是 招商 银行 理 
财 客户 ， 初 始 资金 10 亿 元 ， 其 信托 收益 超过 预期 收益 960 万 元 全 部 捐赠 给 宋 
庆 龄 基金 会 用 于 四 川 灾区 重建 ， 属 于 收益 捐赠 型 信托 。 

贾 明 军 ， 王 小 成 .三 大 家 族 基金 会 运作 模式 []. 财 富 管 理 ，2015 (6 ) . 

参见 老 牛 基金 会 官方 网 站 http://www.lnfund.org/cn/about.php? 
id=94. 


第 8 章 诊治 之 术 : 企业 传承 的 特殊 问题 与 应 对 


Nothing so gives the illusion of intelligence as personal association with 
large sums of money. 


没有 比 拥 有 大 量 的 金钱 更 能 够 给 人 以 智慧 的 假象 了 。 
一 约翰. 盖 布 利 斯 (John Kenneth Galbraith ) 


中 国 的 企业 家 在 家 族 传承 尤其 是 企业 的 代 际 传承 方面 常常 遇 到 难题 ， 且 往 
往 让 人 束手无策 ,本章 将 逐一 探讨 传承 中 常见 的 路 障 与 症结 ， 并 分 享 一 些 
实践 中 的 案例 故事 和 解决 方案 。 


家 族 企业 传承 的 核心 内 容 旋 是 家 族 企业 的 无 形 资产 ， 最 为 重要 的 莫 过 于 企 
业 的 灵魂 人 物 所 特有 的 雄心 、 热 情 和 能 力 ， 代 表 人 物 包 括 苹果 公司 创始 人 
乔布斯 ， 微 软 创始 人 盖 菊 ， 伯 克 希 尔 哈 撒 韦 公司 的 巴菲特 ， 和 记 黄 博 的 李 
嘉 诚 等 。 其 他 无 形 资产 、 特 殊 资 产 包 括 ， 家 族 的 传统 、 价 值 观 ， 祖 传 秘 


政商 人 脉 ,基于 联姻 关系 的 人 脉 网 络 ， 企 业 蝇 牌 等 。 Oak 在 交 
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发 挥 优势 ， 或 者 在 该 优势 不 可 持续 的 时 候 企业 能 否 成 功 转型 ， 通 过 其 他 优 
势 弥 补 某 些 特殊 资产 的 丧失 。 


除了 盘点 、 分 析 、 保 有 家 族 企业 的 特殊 资产 和 无 形 资产 之 外 ， 企 业 传承 还 
会 遇 到 各 种 接班 的 “路 障 ”。 这 些 路 障 ， 有 的 来 自 外 部 ， 例 如 安 观 环境 、 政 
商 环境 、 法 律 制度 、 经 济 形势 、 市 场 的 变化 ， 例 如 红 极 一 时 的 行业 可 能 康 
光 不 再 ， 如 外 贸 、 纺 织 业 等 。 而 更 为 艰难 的 路 障 ， 则 来 自 企 业内 部 ， 包 括 
家 族 内 部 的 矛盾 。 如 果 能 够 克服 这 些 路 障 ， 那 么 家 族 企业 在 传承 方面 则 与 
成 功 更 近 了 一 步 。 即 便 在 特殊 资产 难以 传承 的 情况 下 ， 仍 然 有 希望 通过 转 
型 帮助 企业 永 续 经 营 ， 做 到 基业 长 青 。 


1. Morten Bennedsen and Joseph P.H.Fan,The Family Business 
Map,Palgrave MacMillan , 2014.pp.23-51 ; 同时 参见 范 博 宏 . 交 托 之 重 
[M] .北京 : 东方 出 版 社 ，2014 : 45-76. 


8.1 传承 路 障 之 一 : 新 生 代 的 人 生 坐 标 与 人 格 定位 


据 《 新 财富 》 杂 志 统 计 ， 中 国 目 前 的 上 市 公司 中 有 家 族 企业 700 多 家 ， 在 
这 700 多 家 家 族 企业 中 ， 有 60 多 家 的 董事 长 或 者 总 经 理 职 务 已 经 从 一 代 交 
到 了 二 代 的 手 上 ， 大 多 数 家 族 企 业 在 未 来 5 一 10 年 面临 接班 和 传承 问题 。 


(局 然 而 ， 家 族 企业 所 面临 的 最 大 题 也 是 传承 。 据 麦肯锡 的 统计 ， 全球 
范围 内 冢 族 企业 的 平均 寿命 只 有 24 年 ， 其 中 仪 有 约 30% 的 企业 可 以 传承 到 
第 三 代 。 (ay , 美国 一 家 咨询 机 构 家 族 企 业 协会 ( Famil 
Business Institution) 的 研究 显示 ， 美 国家 族 企业 在 第 二 { 的 存 洁 率 只 


309%， 到 第 三 代 就 只 有 12%， 能 传承 到 第 四 代 及 以 后 的 只 有 3%。 


如 果 你 是 创 一 代 企业 家 ， 和 希望 本 章 能 够 给 你 这 来 启发 ， 更 宽容 地 对 待 正 在 
努力 工作 、 在 接班 道路 前 行 的 孩子 ， 多 些 鼓励 与 理解 而 少 些 苛 责 。 而 如 果 
你 是 那 位 在 家 长 面前 时 时 碰壁 、 被 纠 错 的 创 二 代 ， 和 希望 本 章 能 够 让 你 多 一 
些 耐心 和 尊重 ， 相 信 自己 的 挫折 将 会 是 人 生 不 可 替代 的 财富 ， 在 过 程 中 收 
获 的 成 长 、 成 熟 最 终 会 赢得 父母 的 信任 。 


一 般 ， 创 一 代 的 成 功 使 得 他 们 极度 自信 ， 也 容易 对 自己 的 孩子 、 家 人 比较 
强势 ， 把 自己 作为 成 功 的 标杆 ， 让 还 在 成 长 道路 上 的 孩子 学 习 。 但 传承 不 
是 打仗 ， 不 是 攻克 业绩 指标 ; 它 是 需要 智慧 、 耐 心 、 关 爱 、 尊 重 和 聆听 的 
一 项 挑战 。 


为 什么 家 族 企业 传承 如 此 艰难 ? 原因 大 致 可 以 归结 为 内 因 与 外 因 两 个 方 
面 ， 内 因 包 括 : 子女 不 愿意 接班 ， 子 女 没有 能 力 或 者 不 适合 接班 ， 子 女 虽 
参与 了 家 族 企 业 的 工作 但 与 父母 之 间 存 在 经 营 理念 、 性 格 、 观 点 等 方面 的 
冲突 。 外 因 则 包括 : 制度 环境 ， 企 业 在 宏观 环境 下 的 转型 升级 成 功 概率 ， 
以 及 与 “其 他 关系 人 ”( 例如 家 族 成 员 、 职 业经 理 人 、 家 族 老 臣 等 ) 的 微妙 
博弈 关 系 。 


8.1.1 接班 与 激情 : 谁 来 决定 新 生 代 的 人 生 坐 标 


中 国民 营 经 济 研究 会 的 一 项 研究 显示 ， 在 被 统计 的 近 2500 家 家 族 企业 样本 
中 ， 表 示 愿 意 接 手 家 族 企业 的 子女 只 占 16%。 对 浙江 省 103 位 第 一 代 企业 
主子 女 进 行 的 调查 问卷 也 反映 ， 愿 意 进 入 家 族 企业 的 子女 只 占 被 调查 者 的 


36%。( 守 新 生 代 不 原意 接班 ， 已 经 成 为 家 族 企 业 传承 的 一 道 难题 。 到 底 
RA BS FER ORDRE 道 难题 。 至 


(一 ) 新 生 代 为 何不 愿 接班 ? 


让 家 族 企 业 新 生 代 纠结 的 一 个 问题 是 ， 担 当 起 接班 的 重任 还 是 先 满足 自己 
的 理想 与 激情 ? 中 国 的 计划 生育 政策 推行 了 几 十 年 ， 这 几 十 年 也 正 是 中 国 
经 济 腾飞 的 时 期 ， 而 由 此 所 产生 的 直接 结果 是 : 许多 要 进行 财富 传承 的 高 
净值 家 族 往往 可 能 只 有 一 个 孩子 。 而 这 些 新 生 代 成 员 从 出 生 开始 就 可 能 
临 着 个 人 的 兴趣 爱好 乃至 人 生理 想 和 父母 对 其 人 生 规 划 的 矛盾 。 


创 一 代 们 要 思考 为 什么 子女 不 愿意 到 家 族 企业 ? — POET RIETI REX 
者 索性 不 感 兴趣 的 原因 至 少 有 : 第 一 ， 对 于 管理 企业 本 身 就 没有 兴趣 ， 希 
望 有 自己 的 追求 、 梦 想 和 生活 态度 和 方式 ， 这 既 可 能 是 性 格 使 然 ， 也 可 能 
由 于 物质 的 丰裕 使 之 习惯 了 现 有 的 优越 生活 。 第 二 ， 真 正 的 原因 也 可 能 是 
不 希望 和 父母 一 起 工作 ， 父 母 的 行为 方式 和 沟通 方式 使 得 他 们 并 不 对 在 自 
己 父 母 身 边 工 作 一 一 被 监督 和 奇 责 产 生 多 大 的 期 待 和 向 往 。 第 三 ， 二 代 对 
家 族 企业 所 在 的 行业 没有 兴趣 ， 他 们 希望 能 够 从 事 一 些 更 符合 他 们 专业 的 
行业 ， 或 者 自己 创业 。 就 像 新 希望 集团 刘畅 刚 开 始 不 愿 接手 家 族 企业 一 

样 ， 了 恐怕 没有 一 个 女孩 子 一 开始 会 对 养 猪 、 饲 料 这 些 农业 产业 产生 兴趣 。 


2009 年 ， 苏 州 一 家 家 族 企业 的 第 三 代 传人 ， 为 拒绝 接班 ，“ 特 立 独 行 ”, 砍 
掉 了 自己 的 四 指 以 向 家 族 抗议 。 这 名 “ 富 三 代 ” 一 直 以 来 钟爱 漫画 ， 对 家 族 
的 传统 根本 不 感 兴趣 。 而 他 的 爷爷 为 了 保证 家 业 的 传承 ， 曾 一 再 劝说 其 放 
弃 漫 画 爱好 ， 回 家 族 企 业 接班 ， 最 终 这 名 23 贿 的 “ 富 三 代为 了 自己 心爱 的 


动漫 ， 而 对 自己 实施 了 自残 的 行为 。 
(二 ) 激励 二 代 接 班 的 路 径 


如 果 一 开始 二 代 成 员 无 意 接 班 ， 并 不 等 于 我 们 不 应 尝试 去 寻求 激励 二 代 接 
班 的 路 径 ， 即 便 最 终 并 没有 完全 做 到 子 承 父 业 ， 至 少 也 帮助 孩子 找到 了 人 
生 的 方向 。 就 如 香港 吕 氏 家 族 第 三 代 成 员 吕 元 栋 先生 所 说 :“ 如 何 捕捉 一 
只 蝴蝶 ? 用 手 去 直接 捕捉 ， 或 用 网 和 笼子 ? 或 许 还 有 更 好 的 方法 : 建造 一 
座 美 丽 的 花园 ， 吸 引 蝴 蝶 ， 让 蝴蝶 不 愿意 离开 。” 


在 以 下 两 个 案例 中 ， 虽 然 新 生 代 起 初 对 家 族 企业 并 没有 兴趣 ， 但 最 终 二 代 
接班 人 还 是 回 到 家 族 企业 中 继承 家 业 。 


| 案例 8-1 | 刘畅 的 接班 之 路 


新 希望 集团 董事 长 刘永好 ， 已 经 将 旗下 上 市 公司 新 希望 六 和 集团 交 给 
了 女儿 刘畅 ， 而 刘畅 在 媒体 面前 也 表示 希望 能 够 胜任 六 和 集团 董事 长 
的 职务 。 


刘畅 的 顺利 接班 ， 既 缘 于 刘永好 长 达 十 几 年 的 规划 ， 也 缘 于 对 刘畅 个 
人 意愿 的 尊重 。 对 刘永好 而 言 ， 女 儿 接 班 与 否 最 重要 的 是 她 自己 的 意 
愿 。 他 表示 :“ 有 时 你 刻意 去 要 求 ， 反 而 不 行 。 当 然 ， 我 会 给 她 创造 
条 件 ， 甚 至 有 意 引 导 ， 但 更 多 的 是 她 自己 选择 ， 我 会 充分 尊重 她 ， 这 
1e , 因为 她 很 聪明 ， 也 很 敏感 ， 而 且 对 很 多 事情 有 自己 的 看 


从 21 岁 初 入 职场 到 33 岁 正式 接班 ， 除 了 在 北京 一 家 广告 公司 有 不 足 两 
年 的 历练 外 ， 刘 畅 绝 大 部 分 时 间 都 以 “ 李 天 媚 ” 这 个 名 字 在 新 希望 的 各 
个 岗位 上 低调 地 积累 着 经 验 。 


刘畅 最 初 积累 的 是 市 场 营销 方面 的 经 验 。2001 年 ， 刘 畅 在 父亲 的 授意 
下 首先 进入 北京 金 锣 广告 公司 ， 从 事 品 牌 宣传 和 项 目 策划 ， 参 与 了 汇 
源 果 汁 、 伊 利 、 完 达 山 集团 等 市 场 营销 项 目 ， 建 立 了 对 品牌 的 最 初 认 
识 。 之 后 ， 刘 畅 正式 进入 家 族 企业 ， 负 责 乳 制 品 业务 ， 先 后 担任 办 公 
室 主 任 和 乳业 事业 部 副 总 经 理 。 在 此 期 间 ， 她 全 面 负责 乳业 品牌 的 整 
合 、 定 位 、 策 划 、 营 销 和 广告 等 事项 。2004 年 开始 ， 刘畅 开始 担任 四 
川南 方 希望 有 限 公司 董事 、 副 总 经 理 。 


在 此 期 间 ， 刘 畅 也 曾 荫 生 过 自主 创业 的 想法 。 刘 永 好 的 做 法 是 支持 ， 
他 拿 出 150 万 元 为 刘畅 在 成 都 春 巾 路 上 开 了 一 家 时 尚 服饰 店 。 然 而 ， 

她 的 创业 并 不 理想 ， 最 终 以 服装 店 的 关门 结业 告终 。 这 段 挫折 让 刘畅 
有 了 更 多 的 思考 。 正 是 这 段 经 历 促使 她 去 北京 大 学 深造 ， 系 统 学 习 企 


业经 营 管理 。 


2006 年 刘畅 回归 家 族 企 业 ， 担 任 新 希望 集团 房地产 事业 部 副 总 经 理 ， 
负责 上 海 的 房地产 业务 。 这 次 ， 她 在 家 族 企业 内 部 的 锻炼 较为 顺利 。 
两 年 后 ， 刘畅 把 工作 重心 转移 到 海外 业务 扩展 ， 组 建 集团 在 新 加 坡 的 
海外 投资 总 公司 并 出 任 董 事 长 ， 全 面 负责 一 切 海外 投资 事项 。 刘 畅 在 
这 个 领域 得 心 应 手 ， 集 团 海外 业务 取得 积极 进展 。2012 年 海外 业务 的 
盈利 1 亿 多 元 ， 海 外 工厂 也 已 扩展 至 24 家 ， 遍 布 越南 、 束 埔 寨 和 埃及 


等 国 。 


刘永好 在 把 家 业 交 给 刘畅 的 同时 ， 他 还 努力 向 刘畅 传递 新 希望 集团 实 
践 多 年 的 核心 价值 观 “ 正 向 、 阳 光 、 规 范 ”, 时刻 关 注 公司 治理 、 企 业 
发 展 、 创 新 变化 等 ， 这 一 切 都 体现 了 刘永好 的 深思 熟 虑 和 良 苦 用 心 。 
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新 生 代 成 员 起 先 对 于 家 族 企业 没有 太 大 的 兴趣 的 案例 不 在 少数 ， 不 妨 让 我 
们 来 看 下 一 个 案例 。 


| 案例 8-2 | 宗 申 摩托 的 交接 班 


宗 申 集团 于 1992 年 由 左 宗 申 一 手 创立 ， 目 前 总 资产 已 经 超过 40 亿 

元 ， 销 售 额 居中 国 摩托 车 民营 企业 之 首 。 创 始 人 左 宗 申 非常 希望 将 女 
儿 左 颖 培养 成 宗 申 集团 的 接班 人 。 左 颖 自 小 就 在 贵族 学 校 念书 ， 高 中 
时 左 颖 就 被 送 至 美国 直至 大 学 毕业 ， 期 间 在 美国 待 了 整整 10 年 。 
2007 年 ， 左 颖 回国 ， 并 被 委 以 董事 长 助理 的 职位 ， 然 而 ， 在 过 了 仅仅 
一 年 之 后 ， 左 颖 就 辞去 了 职位 回 到 了 美国 迈阿密 ， 理 由 是 “重庆 的 天 
气 ”。2009 年 ， 左 颖 又 被 请 回 宗 申 集团 ， 这 一 次 让 她 负责 打 理 宗 申 集 
团 旗 下 的 子 公司 “ 宗 申 进出 口 公司 ”。 其 职务 是 宗 申 产业 集团 有 限 公 司 
董事 、 重 庆 宗 申 高 速 艇 开发 公司 董事 长 、 总 经 理 ， 以 及 宗 申 进出 口 公 
司 总 经 理 。 


对 于 女儿 的 接班 ， 左 宗 申 在 股份 上 也 做 了 安排 ， 他 先是 将 旗下 的 “ 宗 
申 进 出 口 公司 251% 的 股份 让 与 左 颖 ， 之 后 又 将 “ 宗 申 高 速 艇 250% 的 股 
权 让 与 左 颖 。 这 使 得 左 颖 在 年 仅 25 岁 就 有 了 8 亿 身 家 。 而 在 出 走 事件 
之 后 ， 左 宗 申 的 态度 也 发 生 了 变化 ， 他 人 允许 女儿 从 事 她 感 兴趣 的 行 
业 ， 而 左 颖 对 这 样 的 安排 似乎 也 挺 满意 。 她 以 宗 申 集团 的 名 义 将 宗 
的 业务 拓展 到 新 能 源 投资 领域 ， 并 且 基 于 自己 的 兴趣 在 重庆 开设 了 某 


汽车 品牌 的 4S 店 
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中 国民 营 经 济 的 发 展 秘 始 于 20 世 纪 80 年 代 初 ， 当 初 许多 下 海 经 商 的 人 的 最 
初 愿望 或 许 只 是 简单 地 希望 生活 过 得 更 好 一 点 而 并 未 考虑 自己 的 兴趣 ， 
此 ， 只 要 哪里 有 商机 ， 他 们 就 奔 向 哪里 。 一 代 企业 家 们 凭借 远 超 于 常人 的 
毅力 和 努力 ， 渐 渐 有 了 自己 的 产业 。 


然而 ， 新 生 代 们 的 境况 则 要 比 一 代 好 得 多 ， 他 们 从 小 衣食 无 忧 获得 了 更 多 
优质 的 教育 资源 ， 他 们 可 能 就 读 于 重点 学 校 或 者 贵族 学 校 ， 也 有 的 直接 出 
国 。 丰 富 的 学 习 经 历 培养 了 丰富 的 兴趣 ， 相 对 于 普通 人 来 说 他 们 有 更 多 的 
机 会 接触 绘画 、 音 乐 、 歌 剧 等 艺术 领域 ， 也 有 更 多 的 资源 去 培养 个 人 的 兴 
趣 。 对 于 父辈 来 说 ， 经 商 有 时 候 是 不 得 不 选择 的 路 ; 而 对 于 二 代 来 说 ， 他 
们 的 选择 面 更 宽 ， 兴 趣 或 许 真 的 不 在 于 经 商 。 


究竟 应 该 让 孩子 自由 地 追求 幸福 和 梦想 ， 还 是 应 该 要 求 孩 子 回报 父母 、 承 
担 起 接班 责任 ? 这 是 传承 中 常见 的 冲突 。 


在 欧美 的 财富 家 族 的 传承 教育 中 ， 会 刻意 培养 二 代 对 家 族 财富 的 “看 护 
者 ”意识 和 情怀 ， 即 承担 起 帮助 家 族 以 及 后 代 管 理 和 照看 财富 的 责任 ， 而 
欧美 同样 崇尚 自由 和 自我 价值 的 实现 ， 那 么 它们 是 如 何 调和 这 一 矛盾 的 
呢 ? 


简 言 之 ， 一 方面 需要 父母 尊重 子女 的 兴趣 爱好 ， 如 果 想 投资 ， 想 从 事 其 他 
行业 ， 也 应 该 鼓励 。 另 一 方面 父母 的 尊重 同样 会 获得 子女 的 尊重 ， 等 到 他 
们 人 生 经 历 充 实 以 后 ， 意 识 到 自己 需要 去 承担 某 些 责 任 的 时 候 ， 或 许 他 们 
就 会 重新 考虑 接班 的 问题 。 高 压 态势 下 的 强制 接班 反而 可 能 适得其反 ， 实 
践 中 确实 存在 这 种 和 案例， 孩子 咬牙 接班 之 后 实际 上 却 意欲 出 售 或 者 毁 掉 企 
业 。 

如 图 8-1 所 示 ， 新 生 代 的 个 人 梦想 和 追求 可 能 暂时 与 “看 护 ” 家 业 的 责任 并 不 
交融 ， 但 是 对 家 族 领 袖 来 说 ， 应 该 积极 通过 各 种 努力 和 机 会 ， 使 得 两 者 能 
够 部 分 “兼容 ”, 如 图 8-2 所 示 ， 而 两 者 相交 集 的 部 分 ， 则 正 是 新 生 代 能 够 拥 
有 接班 激情 、 愿 意 担 当 的 部 分 。 


新 生 代 的 个 大 禁 家 族 基 业 的 
想 与 追求 :看 护 者 ”责任 
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新 生 代 的 个 人 家 族 基 业 的 “看 


梦想 与 追求 护 者 ”责任 
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图 8-2 


两 代 人 的 沟通 、 换 位 思考 、 耐 心 与 忍让 ， 都 能 够 起 到 很 重要 的 作用 。 此 
外 ， 对 于 家 族 企业 及 其 所 在 行业 的 兴趣 培养 与 温和 引导 ， 对 于 新 生 代 增 加 
接班 的 热情 也 至 天 重要 。 

C=) 如 何 培养 二 代 对 家 族 企业 的 兴趣 


兴趣 的 养 成 不 能 一 蹊 而 就 。 对 创 一 代 来 说 ， 如 何 培养 子女 对 家 族 企 业 的 兴 


趣 ， 是 一 项 长 期 票 陶 的 工作 ， 培 养 二 代 对 家 族 事业 的 认同 、 兴 趣 和 责任 感 
更 是 传承 计划 的 重 中 之 重 。 


玖 龙 纸 业 集团 张茵 女士 对 于 儿子 的 兴趣 培养 ， 或 许 值得 我 们 思考 和 借鉴 。 
| 案例 8-3 | 张茵 如 何 培 养子 女 接 班 兴趣 


为 了 培养 儿子 的 兴趣 ， 张 英 在 其 大 儿子 刘 晋 元 很 小 的 时 候 就 带 着 他 参 
观 各 省 市 的 国营 造纸 三 ， 为 他 树立 起 未 来 事业 的 愿景 。 张 茵 曾经 跟 儿 
子 说 ， 家 族 未 来 要 建 的 工厂 会 比 这 个 还 要 大 ， 还 要 壮观 。 她 还 引导 儿 
子 观察 老 一 磋 人 是 如 何 加 班 勤 奋 工作 的 ， 让 他 领会 “ 力 不 到 不 为 财 ” 的 
观念 。 为 了 培养 儿子 的 责任 感 ， 张 茵 在 很 多 场合 强调 玖 龙 不 只 是 张 家 
的 玖 龙 。 在 刘 普 沉 的 结婚 典礼 上 ， 张 茵 对 儿子 强调 不 要 只 把 玖 龙 看 成 


家 的 公司 ， 而 要 考虑 未 来 带 着 一 万 多 人 和 奋斗 ， 所 做 的 事情 应 该 有 


刘 晋 喜 到 玖 龙 的 工厂 实习 ，( 注 ) 正 是 因为 有 了 这 些 准备 与 经 历 ， 两 个 
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从 以 上 案例 ， 我 们 可 以 总 结 一 些 值得 企业 家 思考 、 关 注 和 重视 的 经 验 与 做 


" . 


` 给 予 新 生 代 充 分 的 教育 资源 ， 但 是 不 提供 过 多 的 超越 同龄 人 的 物质 条 件 


和 享受 。 

` 从 小 有 意 培 养 新 生 代 对 家 族 和 家 族 企业 的 认识 ， 让 他 们 明白 家 族 的 历史 
和 成 就 以 及 责任 。 

` 允许 甚至 帮助 新 生 代 从 事 其 感 兴趣 的 其 他 工作 或 者 行业 。 

将 最 终 的 决定 权 交 给 新 生 代 ， 让 他 们 在 深思 熟 虑 后 决定 是 否 接班 。 

` 在 设 定 底线 的 情况 下 ， 人 允许 孩子 犯错 ， 鼓励 孩子 从 失败 中 站 起 来 。 

` 提升 自己 的 沟通 能 力 ， 不 时 给 孩子 赞许 ， 增 加 孩子 的 自信 ， 而 对 二 代 来 
iH, SEKE, 


“让 新 生 代 明白 ， 在 最 终 决 定 交 接班 之 前 ， 企 业 仍 然 是 我 的 ， 而 不 是 他 
(她 ) 的 ， 划 清 “ 开 车 人 ”和 “坐车 人 ”的 界限 ， 这 也 是 培养 一 种 “担当 ”。 而 
最 终 的 接班 决定 将 是 围绕 最 有 利于 企业 永 续 发 展 这 一 核心 做 出 ， 而 没有 什 
么 基于 血缘 或 者 先天 的 “应 得 ”成 分 。 


8.1.2 二 代 传 承 人 格 定位 : 李嘉诚 的 “分 家 ?智慧 

接班 人 选 本 身 的 能 力 素 质 也 是 家 族 企业 传承 必须 考虑 的 因素 。 中 国有 古 
语 “ 富 不 过 三 代 ”, 在 西班牙 有 “酒馆 老板 一 百 万 富 伍 一 乞丐 ”的 说 法 ， 在 德 
国 亦 有 “创立 者 一 继承 者 一 破坏 者 ”的 谚语 。 


家 族 企 业 的 传承 问题 ， 在 全 世界 都 是 一 个 难题 。 其 中 ， 很 重要 的 原因 在 于 
接班 人 选 的 问题 ， 相 对 于 公众 公司 ， 家 族 企业 挑选 接班 人 的 难度 更 大 ， 
为 家 族 企业 的 接班 人 一 旦 确定 ， 在 未 来 的 很 多 年 内 可 能 都 不 会 更 换 ， 这 就 
使 得 家 族 企 业 对 接班 人 的 能 力 要 求 更 高 ， 这 也 说 明 家 族 治理 在 纠偏 、 纠 错 


以 及 冲突 解决 方面 的 重要 作用 。 对 于 能 力 ， 许 多 家 族 企 业 的 关注 点 都 是 新 
生 代 后 天 能 力 的 培养 ， 比 如 如 何 上 更 好 的 学 校 ， 选 择 更 好 的 专业 。 实 际 
上 ， 新 生 代 本 身 的 性 格 或 者 人 格 特点 这 些 带 有 些许 先天 属性 的 能 力 ， 对 于 
传承 同样 非常 重要 。 


(一 ) 传承 人 格 分 析 : 李嘉诚 的 分 家 智慧 
| 案例 8-4 | 李嘉诚 的 分 家 智慧 


李嘉诚 有 两 个 儿子 一 一 李 汉 饱和 李泽楷 。 在 企业 传承 上 ， 李嘉诚 表现 
出 了 与 其 他 家 族 所 不 同 的 智慧 ， 李 嘉 诚 将 旗下 超过 40% 的 长 江 实业 及 
和 记 黄 埔 股份 、 超 过 35% 的 赫 斯 基 能 源 权益 全 部 交 与 李 泽 饮 管理 。 对 
于 李泽楷 ， 李嘉诚 笑 着 说 :“ 我 会 全 力 帮助 他 收购 心仪 的 公司 、 拓 展 
新 业务 ， 资 助 金额 会 是 他 所 拥有 的 资产 的 数 倍 。” 实 业 部 分 交 给 李 泽 
急 ， 资 金 部 分 区 给 李泽楷 ， 李 泽 急 得 股票 ， 李 泽 楷 得 现金 。 这 表明 李 


泽 饱 成 为 李嘉诚 的 实际 接班 人 ， 而 李泽楷 将 继续 自己 的 创业 之 路 。 


李 泽 包 、 李 泽 楷 两 兄弟 虽然 年 龄 只 差 两 岁 ， 但 是 性 格 却 大 不 相同 ， 李 
泽 邹 与 李嘉诚 天 系 杀 密 ， 从 小 便 是 按照 父亲 的 安排 求学 ， 行 事 低调 , 
已 婚 并 育 有 三 女 一 子 。 其 稳健 的 作风 也 适合 低 风险 、 体 量 大 的 行业 。 

相反 ， 李 泽 楷 与 父 杀 的 天 系 就 没有 那么 洒 密 ， 并 且 多 因 与 明星 的 绯闻 
见 诸 于 娱乐 报刊 ， 但 是 ， 其 早早 就 创立 了 门户 ， 并 且 进 军 通信 等 新 兴 
行业 。 李 泽 楷 是 一 位 喜欢 创新 的 商业 天 才 。 


对 于 二 代 的 传承 人 格 、 性 格 问 题 ， 吕 元 栋 先生 在 其 《传承 人 格 》 一 书 中 作 
了 如 下 的 分 析 : 李 泽 锯 属 于 托管 型 ( 看 护 型 ) 的 传承 人 格 ， 以 稳健 发 展 作 
为 主要 经 营 策略 ; 而 李泽楷 则 属于 自主 性 为 主 、 挑 战 型 为 辅 的 传承 人 格 ， 
其 需要 更 多 的 创业 机 会 、 也 倾向 于 高 风险 的 投资 收益 。 因 此 ， 李 嘉 诚 并 没 
有 让 两 兄弟 同 在 家 族 企业 中 任职 ， 而 是 让 李 泽 邹 负责 家 族 企业 长 江 集团 、 

和 记 黄 埔 的 经 营 ， 而 李泽楷 则 负责 在 外 的 投资 和 创新 。 


| 链接 | 传承 人 格 的 分 类 
根据 传承 人 格 的 理论 ， 传 承 人 格 可 以 分 为 : 魅力 型 、 自 主 性 、 托 管 


型 、 挑 战 型 和 安逸 型 ， 不 同 的 传承 人 格 在 风险 偏好 、 投 资 策 略 以 及 创 
新 上 都 会 有 不 同 的 态度 。 


魅力 型 : 所 对 应 的 生物 为 孔 众 。 对 于 自己 的 能 力 不 是 很 自信 ， 和 父亲 
的 关系 一 般 ， 在 菜 种 程度 上 喜欢 炫耀 财富 ， 同 时 在 投资 上 倾向 于 高 杠 
杆 、 高 风险 、 高 回报 的 投资 。 


自主 型 : 所 对 应 的 生物 是 鹰 。 一 般 不 接受 家 族 潜 规则 的 限制 ， 与 父亲 
的 关系 不 太 杀 近 ， 愿 意 接 手 高 风险 创新 和 高 回报 投资 ， 以 自主 创业 与 
不 依靠 父亲 而 自豪 。 


挑战 型 : 所 对 应 生物 是 狼 。 希 望 接 班 后 比 父亲 更 有 成 就 ， 与 父亲 的 关 
系 平淡 ， 倾 向 于 高 风险 创新 ， 积 极 进取 ， 坚 信和 高 风险 、 高 投资 、 高 回 
报 ， 以 被 称 为 创 二 代 而 自豪 。 


托管 型 : 所 对 应 生物 是 狮子 。 对 家 庭 和 父亲 有 责任 感 ， 与 父亲 的 关系 
也 比较 亲近 。 在 投资 态度 上 ， 希望 风险 可 控 、 合 理 创 新 ， 认 为 稳健 的 
回报 更 有 效 ， 以 被 认为 稳健 发 展 而 自豪 。 


安逸 型 : 追随 自己 的 梦想 或 成 为 专家 ， 与 父亲 的 关系 比较 条 近 ， 秉 持 
稳健 的 投资 策略 ， 信 任职 业经 理 人 和 家 族 成 员 ， 以 被 称 为 慈善 家 、 专 


家 和 收藏 家 而 自豪 。 


不 同 的 传承 人 格 适合 于 不 同 的 行业 和 家 族 企业 ， 所 以 传承 之 前 要 对 子女 的 
传承 人 格 有 一 定 的 了 解 ， 比 如 若 其 喜欢 高 风险 、 高 杠杆 的 投资 ， 让 其 接班 
主 业 ， 可 能 他 不 喜欢 ， 甚 至 可 能 采取 冒进 的 “创新 ”手段 毁 掉 家 业 ， 那 还 不 
如 给 其 一 笔 资金 由 其 进行 管理 ， 并 设 定 止 损 线 、 风 控 底 线 。 


( 二 ) 特殊 资产 的 安排 : 李嘉诚 的 传承 计划 


值得 一 提 的 是 ， 家 族 企业 的 “特殊 资产 ”往往 具有 关键 作用 ， 包 括 一 代 领 

人 的 价值 观 、 政 商人 脉 以 及 企业 的 品牌 和 文化 等 TIENE EE 
难以 传承 的 可 能 就 是 政商 人 脉 。 政 商人 脉 对 于 家 族 企业 的 传承 很 特殊 ,万 
其 是 在 中 国内 地 获知 导 成 功 的 商人 ， KS NLD > 都 会 具有 一 定 的 政府 人 脉 。 许 
多 企业 家 都 会 悬挂 和 政府 官员 的 合影 。 比 如 李嘉诚 先生 ， 他 有 与 邓小平 、 
江泽民 、 胡 锦 涛 等 国家 领导 人 的 合影 ， 但 是 这 样 的 资源 可 以 在 多 大 程度 上 
传承 给 孩子 ， 主 要 取决 于 孩子 的 意愿 、 秉 性 以 及 长 袖 善 舞 的 能 力 。 


| 案例 8-4 C5) | 


作为 华人 首富 ， 李嘉诚 一 直 以 来 都 被 认为 是 一 个 商界 的 传奇 ， 他 旗下 
拥有 长 江 实 业 、 和 记 黄 埔 、 长 江 基 业 、 电 能 实业 ， 产 业 触 角 遍 布 全 球 


52 个 国家 ， 横 跨 通信 、 基 建 、 港 口 、 石 油 、 零 售 等 各 个 领域 。 
李嘉诚 能 够 取得 如 今 瞩 目 辉 煌 的 成 就 ,除了 精准 的 投资 眼光 之 外 ， 还 
有 一 个 鲜 为 人 知 的 原因 就 是 他 非常 善于 经 营 政商 关系 。 李 嘉 诚 曾经 数 
次 获得 历届 国家 最 高 领导 人 的 接见 。 作 为 著名 的 “ 红 顶 商人 ”, 其 实 李 
嘉 诚 撤离 内 地 内 心 颇 有 苦衷 ， 虽然 两 个 儿子 一 个 低调 沉稳 一 个 颇 有 才 
名 ， 但 是 却 没有 任何 一 个 能 够 继承 “ 李 超 人 ”在 政界 辛苦 积累 数 十 年 的 
人 脉 资源 。 

长 子 李 泽 急 作为 李嘉诚 的 继承 人 ， 从 小 就 低调 沉稳 听话 懂事 。 上 学 期 
间 ， 李 泽 邹 的 成 绩 也 好 过 李泽楷 ， 李 泽 锯 家 庭 稳 定 ， 很 少 有 绯闻 ， 深 
得 李嘉诚 的 喜爱 。 然 而 鲜 为 人 知 的 是 ， 李 泽 急 早 年 曾经 遭遇 过 严重 的 
心理 创伤 。 

次 子 李泽楷 既 没 有 心理 阴影 也 颇具 经 商 天 分 ， 然 而 却 由 于 性 格 原因 注 
定 不 可 能 成 为 一 个 出 色 的 “ 红 顶 商人 ” 李嘉诚 曾 对 外 说 起 :“ 他 十 四 少 


我 就 管 不 了 他 了 ”, 话语 之 中 透露 出 无 奈 。 由 


对 中 国 的 企业 家 而 言 ， 政商 人脉 是 传承 中 需要 特别 考量 的 问题 。 所 以 ， 李 
嘉 诚 先生 将 资产 从 内 地 撤 走 的 真正 原因 并 非 是 担心 中 国内 地 经 济 骨 盘 ， 而 


是 担心 自己 的 儿子 不 会 经 营 政商 天 系 而 导致 业务 走 下 坡 路 。 E 
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8.2 传承 路 障 之 二 : 难 控 的 接班 “火候 ”与 节奏 


除了 先天 的 传承 人 格 因 素 以 外 ， 后 代 能 力 尤 其 是 领导 力也 至 关 重 要 ， 本 书 
第 9 章 会 详 述 传承 过 程 中 的 领导 力 传承 ， 这 里 ， 我 们 着 重 从 交接 班 障碍 的 
角度 一 一 是 否 适合 接班 、 接 班 “ 火 候 ” 是 否 达到 ， 来 进行 分 析 判 断 。 


8.2.1 几 个 失败 的 接班 案例 


| 案例 8-5 | 


皮尔 特 - 拉 蒙 特 是 一 家 连锁 服装 店 的 创始 人 ， 曾 因 身 患 严重 冠 心病 差 一 
点 丧命 。 他 的 妻子 忧心 刷 刷 ， 坚 持 让 他 任命 独生子 卢 卡 斯 担任 企业 高 
级 管理 职务 ， 这 样 儿子 可 以 为 父亲 分 担 一 部 分 责任 ， 从 而 减轻 皮尔 特 
自己 打 理 企业 的 沉重 压力 。 卢 卡 斯 一 直 闲 在 家 里 ， 没 找到 合适 的 公 
司 ， 因 此 也 很 乐意 接管 父亲 的 职务 。 


不 幸 的 是 ， 卢 卡 斯 过 分 高 估 自 己 ， 他 之 前 没有 任何 高 级 管理 经 验 ， 还 
曾经 因为 考试 不 及 格 不 得 不 从 商学 院 辍学 。 他 的 自 大 和 无 能 有 恶化 了 企 
业内 部 的 氛围 。 他 最 糟糕 的 缺点 就 是 很 容易 指责 他 人 ， 还 拒 不 为 自己 
的 错误 承担 责任 。 假 如 哪 笔 生 意 没有 谈 成 ， 他 会 认为 那 是 因为 有 人 没 
及 时 跟 进 客户 ; 加 入 新 产品 理念 没 能 迅速 带 来 利润 ， 他 会 给 产品 研发 
人 员 降 级 。 于 是 ， 企 业 中 一 些 非常 有 才能 且 前 途 无 量 的 员工 相继 辞 

Ro 作为 父 杀 的 皮尔 特 对 儿子 的 缺点 熟视无睹 ， 企业 的 生产 线 陈 旧 不 
堪 ， 机 器 设备 也 早已 过 时 。 最 终 ， 忧 心 避 虱 的 CFO 想 方 设 法 提醒 了 皮 
尔 特 危机 迫在眉睫 ， 他 才 重 新 收回 了 控制 权 ， 但 企业 的 前 景 早已 不 


妙 。 
虽然 家 族 成 员 对 于 家 族 和 家 族 企业 的 历史 、 家 族 企业 的 愿景 和 未 来 可 能 
更 为 深刻 的 理解 ， 但 是 ， 若 家 族 成 员 没有 相应 的 打 理 家 族 企业 的 经 验 ， 或 
者 “火候 ”未 到 ， 传 承 败 局 还 是 极 有 可 能 发 生 。 
国内 另 一 个 案例 生动 地 说 明 ， 作 为 家 族 企业 的 掌 门 人 、 接 班 人 ， 必须 具 备 
领导 力 、 高 效 的 执行 力 和 远大 的 目光 ， 不 然 ， 家 族 企业 同样 可 能 面临 不 得 
不 被 出 售 或 者 崩盘 的 局 面 。 

| 案例 8-6 | 海 翔 药 业 的 传承 


1997 年 ， 年 仅 20 岁 的 罗 煜 六 大 学 毕业 后 就 进入 海 翔 药 业 ， 历 经 生产 
车 间 、 研 发 中 心 等 多 个 部 门 。2004 年 4 月 ， 罗 煜 疙 入 选 公司 董事 会 。 
可 以 看 出 ， 海 翔 药 业 创始 人 罗 邦 鹏 已 有 意 培养 儿子 接班 企业 。 


由 于 身体 状况 不 好 ， 罗 邦 鹏 之 后 一 直 没 有 参与 公司 管理 决策 ,也 没有 
过 问 财务 状况 。2008 年 起 罗 烛 六 担任 总 经 理 ，2009 年 4 月 全 面 执掌 海 
翔 药 业 。2010 年 9 月 ， 罗 邦 鹏 将 其 所 持 3480 万 股 C 占 总 股本 
21.68% ) 海 翔 药 业 股份 转让 给 罗 煜 关 ， 后 者 以 24.67% 的 持 股 比例 , 
成 为 公司 实际 控制 人 。 


在 经 济 、 行 情 不 佳 状况 下 ,与 众多 浙江 民企 一 样 ， 年 轻 的 罗 爆 关 还 面 
ean lennon il 
Ez. 然而 ， 罗 煜 旗 的 反应 速度 被 业界 认为 实在 大 慢 . 83,2008 
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庆 真 正 开始 推动 转型 ,筹备 成 立 浙 江 普 健 制药 有 限 公司 ， 进 军 制剂 环 
节 ， 但 该 公司 筹建 期 长 达 三 年 ， 至 今 仍 未 实现 投产 。” 


而 在 对 外 收购 上 ， 罗 煜 头 的 战略 眼光 也 不 禁 让 人 啼 咕 。2012 年 6 月 海 
翔 药 业 以 总 额 1.2 亿 元 ( 首 期 出 资 5 600 万 元 ) 、 溢 价 率 高 达 453.07% 
的 代价 ， 获 得 持 有 制剂 批文 的 苏州 四 药 70% 的 股权 ， 以 加 速 转型 。 然 
而 ， 高 溢价 收购 的 苏州 四 药 ， 不 仅 没有 帮助 海 翔 药 业 实现 转型 ， 而 且 
还 连续 亏损 。 更 在 2013 年 底 ， 其 生产 的 3 种 原料 药 持 有 的 CEP 证 书 被 

欧洲 药品 质量 管理 局 取消 ， 而 这 3 种 原料 药 在 2012 年 的 营 收 占 苏州 四 
药 总 营 收 的 38.25%。 最 终 ， 在 连续 减 持 公司 股份 5 次 之 后 ，2014 年 6 
月 5 日 ， 大 股东 罗 烛 六 将 其 持 有 的 海 翔 药 业 5940 万 股 ， 以 3.8 亿 元 的 价 
格 转让 给 王 云 富 ， 将 父亲 40 年 苦心 打造 的 家 业 ， 拱 手 “让 给 ”他 人 。 
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从 传承 人 格 来 看 ， 案 例 8-5 当 中 的 户 卡 斯 比较 接近 魅力 型 传承 人 格 。 虽 然 

表面 上 他 对 自己 的 能 力 “ 非 常 自信 ”, 但 是 由 于 之 前 因 考 试 不 及 格 而 辍学 ， 

而 同时 在 出 现 错 误 的 时 候 ， 又 完全 将 责任 归于 其 他 人 ， 所 以 实际 上 卢 卡 斯 
对 自己 的 能 力 非常 不 自信 。 而 另 一 方面 ， 他 又 想 通 过 某 些 方面 来 证 明 自 己 
的 能 力 ， 急 于 求 成 的 心态 导致 了 最 后 的 失败 。 


案例 8-6 中 的 罗 煜 交 则 偏向 于 挑战 型 传承 人 格 ， 在 进行 传承 的 同时 ， 则 努 
力 开发 新 的 产业 ， 开 始 整合 企业 ， 进 行 类 似 二 次 创业 。 但 是 由 于 行业 不 景 
气 以 及 执行 力 不 足 等 因素 ,最 终 导 致 了 计划 的 破产 。 这 说 明 除了 传承 人 格 
以 外 ， 还 需要 重视 以 下 两 个 方面 的 问题 : 


第 一 是 性 格 。 有 一 项 针对 国内 家 族 企业 家 的 性 格 研究 发 现 ， 那 些 成 功 的 家 
族 企业 的 企业 家 往往 有 着 这 样 的 性 格 特征 : 有 影响 和 控制 他 人 的 欲望 ， 执 
着 于 自己 的 决策 ， 不 习惯 听命 于 人 ， 有 很 强 的 自信 心 ; 充满 了 对 时 间 的 紧 
人 迫 感 ， 不 喜欢 也 不 会 把 宝贵 的 时 间 浪 费 在 琐碎 无 聊 的 事情 上 ; 脚踏实地 ; 
有 案 高 的 理想 并 不 断 为 之 努力 ; 有 良好 的 职业 道德 ， 诚 实 守 信 ; 喜欢 迎接 
挑战 ， 从 克服 困难 中 获得 无 穷 乐趣 ; 喜欢 承担 责任 ， 但 不 盲目 乐观 ; 客观 
的 人 际 关系 态度 ; 随机 应 变 ， 谦 让 、 和 柔性 的 处 世态 度 。 而 失败 的 家 族 企业 
的 企业 家 往往 在 企业 发 展 到 一 定 规模 以 后 ， 具 有 这 样 的 性 格 特征 和 行为 表 
H: 万 自尊 大 、 独 断 专 行 ， 不 尊重 员工 的 合理 要 求 和 建议 ; 目 无 法 纪 ， 投 
机 钻 营 ， 偷 税 漏税 ; 违反 职业 道德 ， 其 行 圭 市 ， 不 注重 社会 效应 ; 在 个 人 
生活 方面 腐化 菁 落 ， 追求 虚荣 和 享乐 。 


另外 ， 还 有 一 份 针 对 绍兴 家 族 企业 的 企业 家 个 性 研究 表明 ， 成功 企 业 家 的 
个 性 特点 为 : 为 人 低调 、 理 性 、 内 敛 、 外 圆 内 方 ， 做 事 专注 不 浮躁 ; 独立 


而 又 善于 利用 资源 ; 自强 不 息 ， 工 作 冤 业 ， 讲 道德 ; 极 具 善心 。 


西方 有 不 少 著名 家 族 企业 在 挑选 家 族 接班 人 选 时 ， 也 会 偏好 选择 一 些 具有 
正直 品质 的 人 ， 如 果 家 族 后 代 身 上 所 表现 出 来 更 多 的 诚实 、 谦 虚 、 热 心 美 
德 ， 那 么 他 们 就 更 有 可 能 被 挑选 为 家 族 企业 未 来 的 接班 人 。 


第 二 是 与 二 代 后 天 能 力 培养 以 及 接班 的 成 熟 时 点 有 关 。 新 生 代 在 面 对 家 族 
企业 的 庞大 局 面 时 ， 往 往 感觉 心 有 余 而 力 不 足 ， 无 法 在 员工 当中 树立 威 
E, 更 难以 在 元 老 面前 发 号 施 令 ， 领 导 力 自然 遭受 质疑 和 挑战 。 对 于 某 个 
问题 的 决策 ， 犯错 是 允许 的 ， 但 如 果 修 炼 示 成 即 出 山 接 班 ， 时 机 尚未 成 熟 
即 获 得 管理 大 权 ， 最 终 将 会 铸 成 大 错 。 


实践 中 ， 有 些 一 代 常 常 直接 将 刚 从 学 校 毕 业 的 新 生 代 安排 在 总 公司 高 层 岗 
位 或 者 子 公 司 的 领导 岗位 上 。 结 果 经 常 是 “大 事 做 不 来 ， 小 事 不 想 做 ”。 而 
家 族 企业 当中 的 元 老 和 员工 ， 都 知道 其 会 成 为 未 来 的 领导 ， 也 就 不 会 在 年 
轻 气 盛 的 新 生 代 面前 提出 真正 的 好 建议 。 


| 案例 8-7 | 


温州 新 丰 鞋 业 老 板 缪 存 良 的 儿子 缪 新 颖 在 传承 过 程 当 中 遇 到 了 这 样 的 
境 见 。 绪 新 颖 从 加 拿 大 留学 回来 后 ， 被 安排 在 家 族 企业 下 的 一 家 公司 
担任 人 力 资源 总 监 。 然 而 ， 民 营 企 业 那 种 慢 节奏 的 工作 状态 ， 让 这 位 
新 上 台 的 小 结 总 看 不 下 去 ， 他 制定 了 一 系列 的 政策 希望 进行 改革 ,但 
是 这 些 新 制定 的 政策 却 完全 执行 不 下 去 ， 老 员工 们 当面 从 不 和 他 冲 
撞 ，“ 唯 唯 诺 诺 ， 一 转身 就 阳 奉 阴 违 "。 而 公司 内 部 还 有 很 多 裙带 关 
系 。 比 如 丈夫 是 这 个 三 的 总 监 ， 其 妻子 则 是 管 财务 的 。 


第 一 次 的 改革 宣告 失败 ， 织 新颖 转 而 向 外 部 招 抄 年 轻 的 人 员 ， 希 望 组 
建 自己 的 团队 ， 但 是 这 些 年 轻 人 和 老 员工 同样 格格 不 入 ， 一 年 之 后 ， 
这 些 年 轻 人 都 选择 了 离开 。 


第 二 次 的 改革 又 宣告 失败 。 两 次 改革 之 所 以 失败 在 某 种 程度 上 也 是 因 
为 没有 得 到 父 杀 的 支持 ， 当 结 新 颖 希望 通过 开除 公司 中 不 配合 的 老 员 
工时 ， 遭 到 了 父亲 的 拒绝 。 在 经 历 了 两 年 僵持 的 状态 后 ， 缪 新 颖 离开 
了 公司 ， 转 而 去 上 海 独自 创业 ， 从 事 与 公 司 没有 任何 关系 的 业务 
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的 选择 。 绪 新 颖 学 成 归 国 后 并 没有 过 多 的 管理 经 验 就 被 委 以 重任 ， 这 可 能 
超过 了 其 能 力 和 经 验 的 范围 ， 是 很 难 在 家 族 企业 当中 有 作为 并 建立 威信 | 
如 果 能 在 外 获得 一 定 的 人 脉 、 经 验 ， 最 后 再 回来 接班 ， 那 么 经 过 多 年 的 历 
练 之 后 ， 接 班 之 路 也 许 会 更 好 走 。 


所 以 ， 创 一 代 应 该 允许 新 生 代 成 员 去 创业 、 去 投资 。 即 使 他 们 因此 碰壁 ， 
投资 失误 ， 血 本 无 归 ， 也 可 以 让 其 真正 思考 什么 是 最 适合 自己 的 ， 并 且 这 
段 失 败 的 经 历 也 有 助 于 他 们 今后 在 家 族 企业 的 管理 和 决策 。 而 若 他 们 创业 
能 够 小 有 所 成 ， 不 仅 是 对 个 人 能 力 的 认可 ， 对 家 族 企业 更 是 锦上添花 ， 并 
且 对 那些 需要 进行 转型 的 家 族 企业 来 说 ， 甚 至 可 能 是 一 次 难得 的 转型 机 
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李嘉诚 鼓励 两 个 儿子 在 学 成 以 后 先 到 其 他 企业 工作 。 在 欧美 的 一 些 家 族 企 
业 中 ， 也 有 这 样 的 做 法 ， 不 让 后 代 子 女 从 学 校 毕 业 之 后 即 回 到 家 族 企业 工 
(E, 而 是 让 他 们 在 外 面 历练 来 证 明 自 己 的 能 力 ， 甚 至 在 有 的 家 族 宪法 中 ， 
会 规定 家 族 后 代 成 员 必 须 在 家 族 企业 以 外 取得 一 定 的 成 就 以 后 才能 回 到 家 
族 企业 。 这 也 给 予 新 生 代 成 员 思考 未 来 职业 生涯 的 机 会 和 时 间 。 


那么 ， 除 了 获得 高 等 教育 、 到 家 族 之 外 的 企业 历练 ， 新 生 代 接班 人 的 能 
如 何 培养 ， 培 养 到 什么 时 候 才 足够 “火候 ”合适 接班 了 呢 ? 


8.2.2 方太 集团 的 “三 三 制 ” 


方太 集团 的 “三 三 制 " 九 年 传承 计划 实际 上 也 是 管理 权 逐 步 下 放 给 二 代 、 分 
阶段 交付 企业 的 过 程 ， 即 “ 带 三 年 ， 帮 三 年 ， 看 三 年 ”。 


第 一 个 三 年 ， 即 “ 带 三 年 ”， 这 是 一 个 逐步 殿 合 的 过 程 ， 既 包括 家 族 两 代 人 
之 间 的 磨合 ， 也 是 二 代 继 承 人 与 企业 之 间 的 磨合 。 在 这 个 过 程 中 需要 第 一 
代 创 业者 以 “ 带 ” 为 主 ， 同时 结合 二 代 继 承 人 自身 的 特点 将 一 部 分 权力 交 予 


二 代行 使 ， 涉 及 与 外 界 交往 的 事项 ， 如 与 政府 机 构 的 接触 、 与 媒体 公关 的 
沟通 以 及 与 合作 伙伴 的 谈判 等 还 继续 由 一 代 负 责 。 


第 二 个 三 年 ， 即 “ 帮 三 年 ”， 是 一 个 放手 、 铺 路 的 过 程 。 此 时 二 代 继承 人 经 
过 三 年 的 历练 已 积累 了 不 少 企业 管理 的 经 验 ， 创 一 代 可 以 开始 将 营销 权 下 
放 给 二 代 ， 放 手 让 他 建立 起 自己 的 营销 团队 和 营销 理念 ， 同 时 这 也 是 企业 
改革 的 大 好 时 机 。 


最 后 一 个 三 年 ， 即 “看 三 年 ”， 是 一 个 最 终 完成 交接 的 过 程 。 在 这 一 阶段 ， 
创 一 代 应 当 将 企业 的 管理 权 彻 底 交 给 二 代 继 承 人 ， 要 “大 胆 交 、 彻 底 交 、 
UA", 二 代 继 承 人 也 可 以 开始 对 企业 进行 大 刀 阔 人 荐 的 改革 ， 将 自己 对 
企业 文化 、 愿 景 、 经 营 哲学 的 理解 注入 企业 之 中 ， 最 终 完成 家 族 企业 的 代 
际 传承 。 


当然 ， 并 非 每 一 个 企业 都 必须 或 者 有 条 件 按照 方太 模式 来 进行 交接 班 。 更 
不 是 一 定 要 过 了 9 年 才 可 以 接班 。 那 么 这 个 “火候 ?如 何 判断 ? 在 不 少 创 一 
代 眼 里 ， 可 能 孩子 的 “火候 ?永远 都 没 到 ， 福 特 汽 车 的 创始 人 ， 固 执 的 老 福 
特 就 是 这 么 看 自己 的 儿子 的 ， 最 终 儿 子 即便 获得 公司 高 层 的 一 致 好 评 也 一 
直 未 被 扶 上 正 位 ， 郁 郁 朝 欢 而 英 年 早 逝 。 而 有 的 二 代 “ 火 候 ” 没 到 ， 就 匆忙 
上 马 ， 最 终 导致 家 族 企业 败 落 。 


如 果 说 企业 永 续 经 营 的 根本 在 于 竞争 力 、 创 新 的 话 ， 那 么 也 许 将 传承 
和 创新 结合 起 来 ， 是 一 个 培养 二 代 领 袖 以 及 判断 接班 “火候 ”是否 已 到 
的 重要 方法 。 


如 果 说 企业 永 续 经 营 的 根本 在 于 竞争 力 、 创 新 的 话 ， 那 么 也 许 将 传承 和 创 
新 结合 起 来 ， 是 一 个 培养 二 代 领 袖 以 及 判断 接班 “火候 ”是 否 已 到 的 重要 方 
法 。 本 书 第 2 章 已 分 析 ， 物质 财 富 的 传承 只 是 传承 的 三 个 根基 之 一 。 要 让 
企业 发 展 和 财富 永 续 ， 就 必须 关注 价值 观 、 企 业 精 神 的 传承 。 那 么 一 代 就 
有 必要 投入 精力 关注 和 培养 接班 人 的 “企业 家 精神 ”, 创新 精神 ， 而 不 是 简 
单 地 、 不 经 思考 地 安排 二 代 成 员 在 家 族 企业 的 某 个 随便 位 置 进行 历练 。 如 
果 这 个 岗位 无 助 于 创新 精神 、 开 拓 精 神 的 培养 ， 那 么 也 许 这 是 在 浪费 宝贵 
的 资源 和 时 间 。 


8.2.3 丰田 的 “一 代 一 业 ” 


日 本 丰田 的 “一 代 一 业 ” 模 式 ， 为 面临 创新 转型 与 传承 双重 压力 的 中 国企 业 
Te RIAN iB. 
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丰田 公司 是 世界 上 最 成 功 的 汽车 公司 之 一 ， 作 为 一 家 典型 的 日 本 家 族 
企业 ， 在 近 百 年 的 创业 历程 中 ， 从 丰田 佐 吉 1918 年 创办 丰田 棉纱 纺织 
公司 开始 ， 在 四 代 家 族 成 员 与 七 任职 业经 理 人 的 共同 努力 下 ， 成 就 了 
今天 庞大 的 丰田 集团 。 丰 田家 族 的 业绩 与 百年 传承 ， 最 值得 学 习 与 借 
鉴 的 是 “一 代 一 业 ” 理 念 的 传承 与 践 行 。 丰 田家 族 事 业 的 第 一 代 创始 人 
是 丰田 佐 吉 ， 其 个 人 的 兴趣 是 织 布 技术 的 改良 与 发 明 。 经 过 若干 年 的 
努力 ， 他 研制 成 功 了 自动 换 梭 织 机 ， 成 为 日 本 织 机 制造 技术 赶 超 世界 
先进 水 平 的 标志 。 


丰田 喜 一 郎 是 丰田 佐 吉 的 长 子 ， 是 家 族 直 系 的 第 二 代 。 他 在 织 机 公司 
负责 织 机 产品 开发 的 同时 ， 也 以 一 个 发 明 家 的 精神 稳扎稳打 地 逐步 引 
领 着 家 族 事 业 向 汽车 制造 领域 挺进 。 他 于 1937 年 成 立 丰田 汽车 工业 株 
HAH, 成 为 丰田 汽车 的 创始 人 。 


丰田 章 一 郎 是 丰田 喜 一 郎 的 长 子 ， 是 家 族 直 系 的 第 三 代 。 章 一 郎 把 丰 
田 的 业务 拓展 到 住宅 业 。 丰 田 住宅 在 “彻底 改变 日 本 的 居住 条 件 ” 这 一 
口号 的 引领 之 下 ， 先 后 开发 了 钢 染 单 组 、 钢 染 轴 组 以 及 钢 结构 等 施工 
方法 ， 并 形成 了 以 公寓 为 代表 的 住宅 商品 阵容 ; 此 外 ， 丰 田 住宅 根据 
生活 方式 、 地 形 特 点 、 气 候 的 不 同 ， 精 心 设计 符合 顾客 需求 的 住宅 方 
案 ， 开 展 了 丰富 多 彩 的 住宅 事业 。 


丰田 章 男 是 丰田 章 一 郎 的 长 子 ， 是 家 族 直系 的 第 四 代 。 他 开创 了 丰田 
的 网 络 通信 行业 ， 并 于 1998 年 创立 Gazoo.com 网 站 ， 后 来 该 网 站 成 为 
e-TOYOTA 系 统 的 基础 。 其 实 ， 早 在 丰田 章 男 做 课 长 的 时 候 ， 他 就 力 
图 借用 IT 技术 改善 代理 销售 业务 的 效率 ， 大 大 提高 了 整个 价值 链 的 运 
营 效 率 ， 使 得 成 品 汽车 配送 到 经 销 商 的 时 间 从 一 周 缩短 为 3 天 。 


丰田 家 族 企业 传承 最 成 功 的 家 训 为 什么 是 “一 代 一 业 ”? 一 方面 ， 每 个 产业 
都 有 其 生命 周期 ， 所 以 ， 家 族 事 业 的 接班 人 必须 要 有 开拓 新 业务 的 使 命 必 
和 责任 感 。 另 一 方面 ， 对 于 二 代 、 三 代 的 企业 领导 人 培养 ， 最 重要 的 方法 
莫 过 于 培养 其 创新 意识 和 企业 家 精神 。 


所 以 ， 传 承 离 不 开创 新 以 及 企业 的 升级 和 转型 。 在 今天 这 样 一 个 充分 竞争 
的 全 球 化 时 代 ， 家 业 靠 ^ 守 ”是 守 不 住 的 ， 必 须 通过 培养 具有 创新 意识 、 开 
拓 精 神 的 新 一 代 企业 家 才能 以 不 变 应 万 变 ， 将 企业 推 向 一 个 新 的 高 度 。 而 
对 于 接班 人 的 培养 ， 丰 田 采取 的 也 是 通过 将 新 生 代 成 员 放 到 某 个 部 门 ， 让 
其 带领 团队 进行 新 的 创新 ， 如 果 做 出 了 成 绩 ， 就 可 以 被 考虑 作为 企业 的 未 


来 接班 候选 人 。 创 新 和 带 队 的 能 力 成 为 判断 其 是 否 到 了 接班 “火候 ”的 重要 
标准 之 一 。 
关于 创新 ， 是 在 现在 基础 上 “继续 创新 ”还 是 “ 另 创新 业 ” 呢 ? 这 也 需要 具体 
判断 ， 如 果 家 族 企业 能 够 有 相对 独立 的 空间 让 二 代 去 尝试 ， 无 论 是 家 族 企 
业 的 内 部 “ 财 化 器 ?进行 创新 创业 ， 还 是 到 家 族 企 业 体外 进行 创新 ， 都 是 不 
错 的 方法 。 

1. [ 荷 ] 曼 弗 雷 德 凯 茨 . 德 : 弗 里 斯 等 . 钱 峰 ， 高 卑 译 .家 族 企 业 治 理 一 一 沙 

发 上 的 家 族 企 业 [ M ] .北京 : 东方 出 版 社 , 2013 : 47. 
2. 陈 周 锡 . 海 翔 药 业 创始 人 澄清 “ 嗜 赌 ?传言 儿子 : 关 你 什么 事 呀 ， 来 源 于 


浙江 在 线 ， 转 载 于 凤凰 网 ，http://finance.ifeng.comy 
a/20140522/12386580_0.shtml. 


3. BHAWAE : 富 二 代 欠 赌 债 4 年 败 掉 40 年 家 业 ， 来 源 于 21 世 纪 网 ， 转 
载 于 凤凰 网 ，http://finance.ifeng.com/a/20140509/12297827 1.shtml. 


4. 裴 鞭 等 .家 族 企业 原理 [M] .北京 : 北京 理工 大 学 出 版 社 , 2013 : 98. 
5. 徐 琳 玲 .“ 富 二 代 ” 接 班 EN ] .南方 周末 人 物 周刊 ，2009 (18) . 


8.3 传承 路 障 之 三 : 代 际 冲突 


当 创业 一 代 通 过 自己 的 辛苦 打拼 创造 财富 后 ， 往 往 很 果断 很 自信 ， 习惯 了 
自己 的 战略 和 执行 的 成 功 “ 方 程式 ”, 就 容易 用 自己 的 标准 去 衡量 稚嫩 的 家 
族 二 代 ， 这 样 矛盾 和 冲突 就 会 难以 避免 。 让 我 们 不 妨 先 看 一 下 福特 汽车 传 
承 的 案例 。 


| 案例 8-9 | 福特 家 族 的 代 际 冲突 


福特 家 族 以 制造 汽车 而 闻名 于 世 ， 然而 曾经 的 福特 汽车 创始 人 亭 利 福 
特 与 自己 的 儿子 和 孙子 间 的 冲突 ， 差 点 毁 掉 了 整个 福特 汽车 企业 。 


1903 年 ， 福 特 汽车 公司 成 立 。1908 年 ， 福 特 推出 T 型 车 ， 获 得 了 巨大 
的 成 功 。1908 一 1927 年 这 几 十 年 里 ， 福 特卖 出 了 1500 多 辆 T 型 车 ， E 
至 在 1918 年 底 全 美国 的 汽车 有 一 半 都 是 T 型 车 。 然 而 ， 在 巨大 的 成 功 
背后 ， 亭 利 :福特 和 其 继承 者 之 间 的 矛盾 和 站 突 也 格外 引 人 注 目 。 


19 世 纪 20 年 代 ， 由 于 通用 ( GM ) 雪佛兰 ( Chevrolet ) 品牌 的 迅速 崛 
起 ， 福 特 的 市 场地 位 受到 严峻 的 挑战 ， 此 时 ， 作 为 福特 公司 的 接班 
人 “， 老 福特 最 大 的 儿子 ， 爱 德 赛 提议 对 T 型 车 进行 重新 的 设计 以 适应 
市 场 。 然 而 ， 老 福特 认为 ，T 型 车 本 身 就 是 廉价 产品 ， 不 应 该 往 上 面 
增加 任何 的 其 他 技术 使 得 价格 上 涨 而 没有 竞争 力 。 这 正好 与 通用 “不 
同 的 钱包 、 不 同 的 目标 、 不 同 的 车 型 ”的 经 营 战 略 相 反 。 爱 德 赛 在 公 
司 高 管 中 口 碑 其 好， 但 是 一 直 遭 遇 老 福特 的 打压 ， 认 为 其 远 没有 到 达 
接班 的 “火候 ”。 最 终 ， 爱 德 赛 对 于 父亲 只 能 屈服 。 忧 郁 和 压力 之 下 ， 
养 成 了 柄 酒 的 习惯 。 郁 郁 不 得 志 的 爱 德 赛 在 年 仅 50 岁 的 时 候 就 离开 了 
人 世 。 而 T 型 车 最 终 也 因为 没 能 适应 市 场 而 在 1927 年 停止 生产 。 


此 后 ， 和 福特 家 族 的 第 三 代 也 加 入 公司 。 先 是 爱 德 赛 的 儿子 本 和 森 和 小 亭 
利 ' 福 特 先 后 加 入 公司 。 小 亨利 比 本 森 更 有 才干 ， 老 福特 看 出 了 孙子 身 
上 的 潜能 ， 但 他 神经 质 的 老 毛 病 又 犯 了 ， 担 心 自己 在 家 族 的 至 尊 地 位 
会 受到 威胁 ， 因 此 对 小 亭 利 又 是 不 断 地 否定 ， 处 处 阻碍 。 福 特 家 族 的 
第 三 代 开 始 也 都 避免 与 老 福 特 发 生 冲 突 ， 然 而 当 老 福 特 将 他 的 所 有 股 
份 交 由 一 个 信托 机 构 掌 管 ， 让 他 的 宠 臣 、 和 他 一 样 暴 庚 守 旧 的 哈 利 : 贝 
奈 特 (Harry Bennett ) 做 信托 机 构 秘 书 时 ， 福 特 家 族 后 代 成 员 认识 到 
是 需要 做 出 重大 改变 的 时 候 了 。 于 是 ， 小 亭 利 不 再 忍辱负重 ， 而 是 联 
合 其 母亲 ， 即 爱 德 赛 的 遗 奸 加 以 反抗 。 其 母 杀 继承 掌握 着 福特 集团 起 
过 40% 的 股权 ， 对 老 福 特 下 了 最 后 通 虑 ， 如果 执意 设立 信托 ， 则 将 其 
手中 的 股份 全 部 出 售 。 而 老 福特 的 太太 此 时 也 站 出 来 劝说 ， 如 果 继 续 


反对 孙子 接班 必 将 “ 挫 毁 家 族 和 睦 和 团结 的 最 后 希望 "。 最 终 ，82 高 龄 
的 老 福 特 非 常 不 情愿 地 辞职 卸任 ， 将 手中 的 权力 全 部 交 给 了 其 孙子 小 


FA 


如 果 福 特 家 族 第 二 次 冲突 仍 以 老 福 特 胜 利 而 告终 ,那么 我 们 不 知道 现在 的 
福特 会 怎么 样 ， 是 否 早已 成 为 历史 ? 我 们 在 第 11 章 中 有 关 培 养家 族 未 来 领 
袖 的 内 容 中 再 次 探讨 了 父子 冲突 对 于 优秀 继承 人 培养 的 不 利 影响 ， 并 从 心 
理学 角度 探讨 了 相关 的 误区 。 


同样 的 问题 在 国内 家 族 企业 也 存在 。 有 的 时 候 ， 在 创 一 代 的 眼 里 ， 孩 子 永 
远 是 孩子 ,他 (她 ) 一 直 不 会 长 大 ， 既 然 长 不 大 ， 那 么 接班 自然 还 早 。 有 
时 ， 在 要 给 予 新 生 代 襄 奖 和 鼓励 时 ， 创 一 代 变 得 那么 不 善 言辞 ， 展 字 如 
金 。 创 一 代 习 惯用 自己 的 标准 去 居高临下 地 审视 新 生 代 ， 理 念 的 冲突 成 为 
家 常 便 饭 。 


“Somewhere out there, Patrick, is the key to increased sales. 
I want you to find that key, Patrick, and bring it to me.” 


图 8-3 “在 某 个 地 方 ， MEERA DU PARRA , (RIVERA, A 
aan, 5 

企业 家 们 时 常 在 退 与 不 退 之 间 徘 徊 ， 一 方面 ， 年 龄 、 风 格 以 及 环境 的 迅速 
变化 ， 使 得 企业 家 们 时 常 觉得 力不从心 ， 必 须要 在 合适 的 时 机 将 家 族 企业 
交 给 下 一 代 ; 另 一 方面 ， 出 于 一 些 个 人 的 原因 “自我 的 原因 ， 使 他 们 并 
不 愿 大 权 旁 落 。 于 是 ， 经 常 出 现 一 代 已 经 重重 老 矣 却 还 把 持 着 公司 大 权 ， 
而 新 生 代 早 已 过 了 而 立 之 年 在 公司 决策 中 却 没有 最 终 决定 权 的 现象 ， 这 种 
现象 在 华人 企业 普遍 存在 。 


当然 ， 这 不 仅仅 只 出 现在 华人 掌握 的 家 族 企业 ， 根 据 一 项 针对 欧洲 企业 的 
调查 ， 当 一 代 企业 家 们 被 询问 退出 企业 经 营 后 打算 做 些 什么 的 时 候 ， 被 调 


查 者 中 仅 有 20% 选 择 退休 ， 而 409% 的 人 选择 继续 在 公司 兼职 ，[ 注 ) 然 
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A, 矛盾 和 冲突 肯定 难以 避免 。 


化 解 两 代 人 之 间 的 冲突 是 一 门 大 学 问 。 这 一 方面 是 一 个 “家 族 治理 ”问题 ， 
通过 培养 良好 的 沟通 习惯 、 建 立 有 效 的 沟通 平台 ， 来 解决 纠纷 和 冲突 ， 这 
往往 需要 专业 人 十 的 帮助 ， 例 如 建立 《家 族 完 章 》。 但 是 对 于 小 家 庭 来 
说 ， 家 族 宪法 似乎 有 些 大 材 小 用 ， 那 么 这 就 会 涉及 另 一 个 方面 ， 即 二 代 改 
变 自己 的 心态 、 情 绪 和 格局 ,也 有 利于 缓解 冲突 。 

在 有 的 案例 中 ， 我 们 发 现 ， 二 代 最 终 领 悟 到 ， 事 业 现在 还 是 父亲 的 事业 ， 
开车 的 轨 驶 员 还 是 父亲 ， 如 果 父 杀 选 择 一 条 奢 奢 碰 碰 的 道路 ， 自 己 坐 在 车 
后 面 妄 加 非议 甚至 发 号 施 令 并 非 是 一 个 特别 明智 的 态度 。 


有 的 案例 中 ， 二 代 在 经 历 了 一 些 特殊 事件 〈 例如 目睹 生死 ) 之 后 ， RAM 
悟 ， 所 有 的 这 些 和 父亲 的 争执 ， 在 放眼 未 来 、 发 展 和 成 长 的 时 间 维 度 看 ， 
其 实 真 的 不 算 什么 。 自 己 完全 可 以 放 慢 节奏 ， 学 会 放下 ， 而 当 自己 放下 
了 ， 父 杀 也 改变 了 态度 。 


直面 中 突 、 化 解 冲 突 对 家 族 成 员 来 说 往往 是 最 重要 的 考验 之 一 ， 而 回避 冲 
突 虽 看 似 容易 却 把 家 族 中 的 问题 和 矛盾 不 停 地 隐藏 起 来 ， 直 到 有 一 天 如 同 
火山 爆发 ， 则 难以 挽救 。 这 个 时 点 往往 就 是 创 一 代 去 世 之 后 ， 家 人 由 于 争 
产 、 夺 权 或 者 家 族 的 各 类 事宜 爆发 冲突 ， 就 错过 了 进行 家 族 治理 的 黄金 时 
段 。 历 史 没 有 假如 。 


所 以 ， 笔 者 时 常 给 新 生 代 朋友 的 建议 是 ， 一 方面 ， 能 够 通过 交流 、 为 通 、 

折 中 、 受 协 的 方式 解决 问题 ， 而 不 是 隐藏 冲突 ， 而 这 需要 建立 健康 和 科学 
的 家 族 治理 方式 ， 而 且 要 尽快 进行 ， 不 要 错过 进行 家 族 治理 的 黄金 时 段 , 
一 旦 创 一 代 去 世 群 龙 无 首 ， 要 进行 改革 ， 则 是 难 上 加 难 ; 另 一 方面 ， 二 代 
也 要 学 一 点 心理 学 和 沟通 技巧 ， 成 熟 和 老练 一 一 这 也 是 判断 领导 力 、 自 己 
接班 的 “火候 ”是 否 已 到 的 重要 标准 之 一 。 


1. Grant Gordon & Nigel Nicholson,Family Wars,Kogan Page Limited , 
2011.pp.90-94. 


2. 选 自 《纽约 客 》 漫 画集 ， 原 作者 Robert Weber , 创作 于 1986 年 ， 选 自 
The Complete Cartoons of The New Yorker,Robert Mankoff (edit) , 
Black Dog & Leventhal,October 5 , 2004. 

3. 范 博 宏 . 关 键 世代 一 一 走出 华人 家 族 企业 传承 之 困 [ M ] .北京 : 东方 出 
版 社 , 2012 : 55. 


8.4 传承 路 障 之 四 : 与 其 他 关系 人 的 博弈 


接班 如 同一 场 障 碍 赛 。 闯 过 包括 激情 、 性 格 、 能 力 、 火 候 、 冲 突 等 在 
内 的 一 道道 关口 后 ， 最 后 还 需要 面临 和 其 他 “关系 人 ”的 博弈 。 


接班 如 同一 场 障碍 赛 。 问 过 包括 激情 、 性 格 、 能 力 、 火 候 、 冲 突 等 在 内 的 
一 道道 关口 后 ， 最 后 还 需要 面临 和 其 他 “关系 人 ”的 博弈 。 所 谓 “ 关 系 人 ” 包 
括 家 族 的 其 他 成 员 以 及 职业 经 理 人 ， 尤 其 是 已 经 在 家 族 企业 工作 多 年 、 习 
惯 摆 “ 老 资格 ”的 家 族 成 员 ， 而 这 些 人 员 还 可 能 不 乏 营 私 舞弊 、 损 害 企业 利 


益 的 情况 。 
8.4.1 来 自 元 老 的 无 形 藩 篇 


元 老 们 对 于 新 生 代 经 常 有 着 一 种 相当 复杂 的 情绪 ， 名义 上 新 生 代 是 他 们 的 
上 司 、 领 导 ， 而 内 心 可 能 有 所 保留 。 而 他 们 中 不 乏 企 业 的 骨干 和 中 坚 力 
量 ， 如 何 获得 他 们 的 信任 、 尊 重 和 支持 将 是 新 生 代 接 班 的 一 项 重要 任务 。 


| 案例 8-10 | 力不从心 的 接班 人 [ 洁 ) 


著 鱼 灯具 是 一 家 以 生产 灯具 为 主要 业务 的 传统 制造 企业 。 公 司 创业 之 
初 ， 基 本 的 分 工 由 E 董 (在 家 排行 老 二 ) 与 其 三 弟 共同 分 担 内 外 不 同 
业务 。E 董 负责 鞭 盈 灯具 的 外 部 业务 、 生 产 关 键 技术 来 源 取得 、 上 游 
原料 取得 以 及 MEO 销 售 ， 而 其 三 弟 负 责 内 部 生产 管理 事务 以 及 模具 开 
发 维护 等 。 当 著 忽 灯具 的 生产 技术 与 业务 逐步 扩充 后 ， 陆 续 找 了 家 族 
成 员 来 出 任 主管 职位 ， 包 括 大 哥 ， 以 及 兄弟 的 子女 、 配 偶 都 陆续 加 


入 ， 分 别 掌管 各 部 门 。 


接班 人 S 君 是 E 董 的 长 子 ，E 董 在 接班 计划 中 将 接班 人 S 君 送出 国 留 学 ， 
E 董 对 于 接班 人 S 君 的 培育 是 不 遗 余力 ， 除 了 学 习 外 语 以 外 ， 也 希望 在 
客户 所 在 国家 中 为 著 龟 灯具 建立 新 的 社会 网 络 人 际 关 系 ， 以 助 于 日 后 
国际 布局 。 接 班 人 S 君 回国 后 ， 随 即 被 安排 在 其 他 转投 资 企业 中 任职 

历练 。 三 年 前 才 回 到 公司 担任 副 董事 长 一 职 ， 接 班 人 S 君 回 公 司 一 年 

后 ，E 董 即 卸 下 董事 长 的 职位 交 给 接班 人 S 君 ， 此 时 接班 人 S 君 开始 把 

寺 车 鳃 灯具 的 法 定 经 营 权 。 


至 此 ， 鞭 鳃 灯具 公司 的 交接 班 看 似 顺 利 完成 ， 然 而 接班 之 后 的 S 君 却 
在 公司 经 营 和 发 展 过 程 中 遭遇 重重 困境 。 


当 接班 人 回 到 著 忽 灯具 任职 之 时 ， 第 一 代 与 第 二 代 的 家 族 成 员 在 公司 
任职 已 经 多 达 十 名 ， 而 且 大 部 分 成 员 在 家 族 中 的 辈分 与 资历 皆 长 于 接 
班 人 S 君 。 因 此 ，S 君 接班 后 在 公司 的 经 营 管理 上 所 面 对 的 并 非 单纯 的 
公司 管理 ， 照 章 行事 ， 经 常 得 顾虑 到 家 族 辈 分 以 及 彼此 亲疏 关系 ， 加 
上 隔 三 差 五 还 得 面 对 家 族人 情 包 容 、 利 益 冲 突 。 接 班 人 S 君 虽 有 心 建 

立 公 司 制度 与 作业 准则 ， 打 破 人 情 包 容 ， 但 不 断 引 起 家 族 成 员 的 质疑 
与 反对 ， 很 多 家 族 成 员 都 在 青 后 批判 接班 人 S 君 作风 冷酷 无 情 ， 对 S 君 
的 决定 也 有 许多 消极 抵抗 ， 甚 至 成 为 台面 上 的 冲突 。 


另外 ，S 君 虽然 成 为 公司 领导 者 ， 在 公司 决定 方面 有 最 高 决定 权 ， 但 
在 家 族 会 议 中 却 还 是 晚辈 ， 面 对 众多 长 奏 ， 自 己 并 无 E 董 当初 一 言 九 
易 的 地 位 。 事 实 上 家 族 会 议 还 是 以 E 董 为 首 。 任 何 公司 的 重大 决定 都 
会 影响 到 经 营 团队 以 及 股东 权益 ， 而 著 忽 灯具 的 主要 团队 以 及 股东 都 
是 家 族 成 员 ， 因此， 公司 重大 决定 几乎 都 不 是 在 公司 会 议 中 决定 ， 而 
是 在 家 族 会 议 中 大 家 讨论 与 决定 ， 公 司 会 议 等 同 家 族 会 议 。 有 时 候 S 
君 在 公司 会 议 上 已 经 做 出 了 裁决 ， 大 家 碍 于 接班 人 在 公司 是 董事 长 的 
身份 没有 表示 任何 异议 ， 但 是 等 到 家 族 会 议 时 还 是 会 有 人 旧 案 重 提 ， 
众 口 纷 弓 之 下 有 些 事情 甚至 推翻 了 当初 在 公司 会 议 中 新 董事 长 的 决 
议 。 久 而 久之 ，S 君 在 公司 决策 的 时 候 必 须 先 课 明 E 董 ， 并 由 E 董 召开 
家 族 会 议 讨论 后 才 交 给 S 君 执行 ， 对 此 自己 深 感 无 奈 。 


正如 蓉 盈 灯具 这 个 案例 所 显示 的 一 样 ， 当 新 生 代 成 员 进 入 家 族 企业 之 后 ， 
个 中 人 情 和 其 他 方面 的 压力 使 得 他 们 很 难 真 正 贯彻 自己 的 想法 ， 而 若 家 族 
企业 元 老 不 配合 ， 他 们 除了 获得 父辈 的 支持 将 其 开除 以 外 ， 也 确实 没有 其 
他 比较 好 的 办 法 和 方案 。 


创 一 代 应 该 如 何 协调 新 生 代 和 企业 元 老 的 关系 ? 刘永好 的 做 法 值得 我 们 思 
考 : 一 方面 ,为 了 刘畅 的 接班 ， 刘 永 好 力主 在 公司 推进 年 轻 化 ， 自 己 带头 
退出 新 希望 股份 公司 的 管理 层 ， 让 出 位 置 ， 并 说 服 第 一 代 创 业 元 老 集体 退 
居 二 线 。 集 团 高 层 的 平均 年 龄 从 60 岁 降 到 40 岁 ， 而 集团 部 门 经 理 的 平均 年 
龄 则 从 50 几 风 降 到 30 多 岁 ， 同 时 要 求 公司 1000 名 基层 干部 ， 每 年 必须 有 

20% 是 30 寡 以 下 ; 另 一 方面 ， 对 于 企业 的 元 老 ， 则 是 给 予 创业 基金 ， 或 让 
他 们 做 顾问 ， 做 一 些 专 项 的 特派 员 、 传 帮 带 的 工作 。 同 时 聘请 曾 担任 山东 
六 和 总 裁 的 陈 春 花 女士 担任 新 希望 股份 公司 联席 董事 长 兼 CEO， 辅 佐 刘 畅 
继承 家 业 。 另 外 他 任命 陶 风 出 任 公 司 总 裁 ， 稳 住 老 团队 ， 确 保 传承 顺利 过 


B 


8.4.2 劣 币 驱逐 良 币 : 与 核心 管理 层 的 博弈 


处 理 好 与 企业 核心 管理 层 的 关系 ， 每 家 企业 的 情况 不 同 ， 方 法 也 不 可 能 那 
么 容易 简单 复制 。 


所 有 家 族 企业 可 能 都 有 一 个 共同 的 问题 ， 即 如 何 兼顾 家 族 成 员 的 谋生 平台 
与 企业 的 发 展 两 方面 。 表 面 上 看 这 是 一 致 的 ， 但 是 实践 中 却 很 可 能 是 一 对 
深层 次 的 矛盾 ， 家 族 企业 究竟 是 要 把 为 家 族 成 员 创 造就 业 机 会 作为 首要 考 
虑 的 目标 ， 还 是 要 把 企业 发 展 作为 头等 大 事 ? 


如 果 家 族 成 员 不 能 胜任 企业 的 岗位 和 工作 ，“ 劣 币 驱 逐 良 币 ”, 容忍 家 族 中 
的 无 能 之 辈 ， 只 会 挤 走 企业 发 展 所 真正 需要 的 第 一 流 管理 精英 人 才 一 一 遭 
受 最 大 损失 的 还 是 家 族 企 业 和 家 族 自身 。 


所 以 如 果 要 让 自己 的 家 族 成 员 (例如 准备 接班 的 二 代 ) 尝试 企业 的 重要 岗 
位 ， 那 么 建议 通过 外 放 历 练 、 隐 名 实践 、 分 步 试 水 等 方法 ， 隔 离 风 险 ， 而 
不 要 把 整个 企业 、 其 他 股东 以 及 员工 作为 陪 绑 的 试验 品 。 


| 案例 8-11 | 王 安 电脑 的 传承 败局 


曾几何时 ， 王 安 电脑 号 喀 电 脑 业 ， 年 营业 额 逾 30 亿 美元 ， 属 下 员工 共 
31000 多 人 ， 要 是 能 保持 80 年 代 初 的 增长 步伐 ， 今 天 可 能 已 经 超过 美 
国 国际 商用 机 器 公司 (IBM )， 成 为 年 营业 额 逾 干 亿 美元 、 全 球 首 屈 
一 指 的 电脑 公司 。 公 司 创始 人 王 安 原 籍 上 海 ，1945 年 他 赴 美 进入 哈佛 
大 学 攻读 博士 学 位 。 很 快 ， 他 在 科技 发 明 上 新 露头 角 ， 成 为 华人 中 第 
一 个 被 美国 IBM 聘 请 的 技术 顾问 。 王 安 还 是 第 一 个 进入 美国 “名 人 
堂 ” 的 亚 毅 科学 家 ， 与 发 明 电话 的 贝尔 、 发 明 电灯 的 爱迪生 等 人 齐 
名 。 


1951 年 ， 王 安 独立 在 波士顿 创办 了 王 安 电脑 公司 。 王 安 是 电脑 天 才 , 
他 把 小 型 电脑 系统 应 用 于 办 公 室 ， 在 最 适当 的 时 候 ， 开 拓 了 办 公 室 自 
动 化 的 市 场 。20 世 纪 70 年 代 初 ， 王 安 公司 成 为 世界 办 公 电 脑 的 先驱 , 
业绩 蒸蒸日上 。 直 到 今天 仍然 畅销 的 桌 上 型 计算 器 ， 也 是 王 安 25 年 前 
的 心血 结晶 。 


然而 ， 在 公司 治理 上 ， 王 安 深 受 中 国 传统 观念 的 影响 。 即 使 身 处 日 新 
月 异 的 美国 电子 行业 ， 王 安 也 没有 接受 “专家 集团 控制 ， 聘 用 优 才 管 
理 ” 的 现代 企业 治理 模式 ， 而 是 沿用 传统 的 中 国家 庭 式 管理 。“ 因 为 我 
是 公司 的 创始 人 ， 我 要 保持 我 对 公司 的 完全 控制 权 ， 使 我 的 子女 能 
机 会 证 明 他 们 有 经 营 公司 的 能 力 。” 


20 世 纪 80 年 代 初 ， 长 子 王 烈 被 王 安 指 定 为 公司 的 继承 人 ， 这 使 得 被 很 


多 人 认为 能 够 引导 王 安 公司 迈 进 21 世 纪 的 最 佳人 选 一 一 卡 宁 汉 不 得 
不 “让 位 ?离开 。 在 他 之 后 ， 王 安 魔 下 “三 剑客 "之 一 的 考 布 芝 和 王 烈 的 
冲突 也 达到 白热化 。 当 时 考 布 劳 想 做 一 个 新 项 目 ， 王 烈 却 把 该 项 目 计 
划 交 给 三 个 不 同 的 研发 小 组 来 完成 ， 而 不 是 由 一 个 部 门 负责 到 底 。 考 
布 劳 气愤 难当 ， 决 定 辞职 。 之 后 ，“ 三 剑客 ”中 的 其 余 两 位 也 于 三 年 内 
离开 了 王 安 公司 。 之 后 ,公司 又 陆续 流失 了 大 批 优秀 人 才 。 


王 烈 并 不 是 一 名 优秀 的 企业 管理 人 员 ， 甚 至 不 是 一 名 优秀 的 技术 人 
员 。 王 烈 在 出 任 总 裁 三 年 前 曾 宣布 推出 十 余 种 产品 ， 后 来 却 无 一 部 
现 。 他 出 任 总 裁 后 仅 一 年 多 时 间 ， 王 安 电脑 公司 财务 急剧 恶化 ， 己 损 
额 达 4.24 亿 美元 。 三 年 内 ， 公 司 股 票 下 跌 了 90%。 王 安 不 得 不 抱 病 复 
出 ， 主 持 大 局 。 他 做 出 了 一 生 中 最 为 痛苦 的 决定 ， 杀 自 宣布 免 去 儿子 
董事 长 的 职务 。 即 使 后 来 外 聘 有 拯救 濒危 公司 成 功 记录 的 前 GE 总 裁 爱 
德 华 : 米 勒 为 公司 第 三 任 总 裁 ， 情 况 暂 时 好 转 ， 却 也 只 是 回光返照 。 米 
勒 并 没有 使 王 安 公司 在 这 个 高 速 发 展 的 行业 中 推出 新 产品 ， 因 为 他 根 
本 不 了 解 电 脑 行 业 。 


最 终 ， 王 安 电脑 宣告 破产 保护 ， 逐 渐 在 历史 舞台 销声匿迹 。 今 天 ， 当 
人 们 大 谈 特 谈 中 国电 脑 业务 走向 国际 时 ， 已 很 少 有 人 记得 ， 数 十 年 
前 ， 一 位 叫 王 安 的 华人 在 美国 领土 上 曾 缔造 出 一 家 可 以 问 易 全 球 的 电 
脑 公司 。 


王 安 电脑 的 传承 败局 ， 既 可 以 从 二 代 接 班 的 能 力 和 “火候 ”上 找 问 题 ， 也 可 
以 从 接班 人 和 核心 管理 层 的 冲突 上 找 症结 。 如 果 王 烈 和 管理 层 的 冲突 没 
在 那么 短 的 时 间 内 激化 ， 或 者 王 安 能 够 及 时 、 有 效 地 做 出 客观 公允 的 判 
断 ， 并 能 够 安抚 好 企业 的 中 坚 力量 ， 那 么 王 安 电 脑 也 不 至 于 在 短 短 数 年 内 


崩盘 。 
8.4.3 智慧 的 共 赢 : 对 职业 经 理 人 ( 员工 ) 的 激励 


对 于 职业 经 理 人 来 说 ， 家 族 领袖 在 领导 力 上 的 决策 失误 、 忽 视 高 层 管理 人 
员 的 意见 和 建议 、 在 传承 人 选 的 选派 上 明显 偏颇 ， 这 只 会 让 职业 经 理 人 彻 
底 形 失 信心 ， 最 终 用 脚 投 票 ， 而 没有 了 这 些 企业 的 中 流 克 柱 ， 那 么 企业 的 
崩盘 则 是 迟早 的 事情 。 所 以 传承 不 仅 是 “员工 激励 ”的 简单 问题 ， 更 是 企业 
的 生死 存亡 问题 。 


欧美 的 家 族 企业 在 对 职业 经 理 人 的 激励 上 发 明了 很 多 的 手段 : 股权 激励 、 

虚拟 期 权 以 及 高 额 退 休 人 金 等 。 很 有 意思 的 是 ， 学 者 在 研究 史料 时 发 现 关于 
晋 商 的 较为 科学 的 商号 管理 、 企 业 治理 和 员工 激励 的 记载 ， 早 在 两 百年 前 
中 国 的 晋 商 就 有 了 类 似 的 股权 激励 、 退 休 金 制度 。 除 了 给 职业 经 理 人 薪金 


之 外 ， 还 有 股 侍 ( 相当 于 股权 激励 ) ; 财 东 (股东 ) 和 掌柜 (职业 经 理 
A) 之 间 也 有 正式 的 合约 。 


为 什么 要 进行 高 薪 激 励 ? 正如 欧美 从 事 家 族 企业 管理 的 人 员 所 说 : 不 论 职 
业经 理 人 多 么 优秀 ， 最 终 他 并 不 是 家 族 成 员 ， 他 并 不 一 定 认 同 〈 或 者 即便 
认同 也 无 法 共同 享有 ) 家 族 的 愿景 和 价值 ， 因 此 只 有 在 经 济 上 满足 他 们 , 


才能 让 他 们 好 好 地 与 家 族 成 员 一 道 为 家 族 企业 工作 。 (8E) 


那么 同样 的 职位 ， 家 庭 成 员 的 工资 应 该 和 非 家 族 成 员 的 员工 持平 、 更 高 还 
EEL? 研究 表明 ， 如 果 家 族 成 员 在 企业 担任 重要 职务 ， 并 拥有 股权 ， 那 
么 少 拿 薪酬 ， 更 有 利于 激励 其 他 员工 ， 因 为 其 未 来 作为 家 族 股 东 可 以 获得 
手中 股权 增值 的 好 处 。 


有 些 家 族 企业 并 不 愿意 直接 采取 股权 激励 的 方式 来 激励 职业 经 理 人 ， 除 非 
职业 经 理 人 做 出 了 特别 大 的 贡献 ， 他 们 认为 这 会 对 股份 造成 稀释 ， 影 响 家 
族 对 企业 的 控制 权 。 但 是 这 可 以 通过 股权 协议 和 公司 章程 进行 设计 ， 保 障 
家 族 对 企业 的 控制 |。 


需要 注意 的 是 ， 如 果 使 用 股权 进行 激励 ， 那 么 必然 会 涉及 优先 购买 权 、 强 
制 转让 以 及 员工 股权 信托 的 问题 ， 这 些 都 需要 在 聘任 时 就 明确 。 欧 美 家 族 
企业 运用 的 不 少 的 是 虚拟 期 权 ， 这 在 国内 被 不 少 企业 家 称 为 “ 干 股 ” 或 者 “ 身 
Big", 其 实质 是 一 种 现金 补贴 的 协议 。 这 种 虚拟 股份 将 经 理 人 的 薪酬 和 企 

业 的 增值 相 联系 起 来 ， 若 企业 在 相应 的 年 限 内 稳 资 产 获得 了 增长 ， 那 么 其 
就 会 获得 相应 比例 的 现金 激励 。 这 种 模式 的 优点 在 于 并 不 会 对 家 族 企业 的 
股权 造成 稀释 。 由 于 退休 人 金 在 某 些 国家 是 可 以 减免 税 负 的 ， 所 以 高 额 的 退 


休 金 作为 激励 方式 也 受到 不 少 家 族 企业 的 青睐 。 


PANSY 


` 担任 重要 岗位 的 家 族 成 员 是 否 成 熟 并 经 过 历练 ? 


与 职业 经 理 人 的 交流 、 沟 通 是 否 顺畅 和 平等 ? 是 否 能 够 聆听 号 实 能 干 的 
职业 经 理 人 的 意见 和 建议 ， 让 他 们 感受 到 尊重 ? 


` 是 否 给 予 了 职业 经 理 人 具有 竞争 力 的 薪酬 ? 家 族 成 员 和 非 家 族 成 员 的 待 
遇 是 否 公允 ? 是 否 向 一 方 倾斜 ? 

“是否 让 仅仅 凭借 血 缘 天 系 而 非 个 人 能 力 的 人 来 领导 、 管 理 能 力 更 高 职业 
经 理 人 ? 


` 是 否认 清 了 家 族 企 业内 部 的 可 能 存在 的 来 自 于 其 他 家 族 成 员 、 老 臣 的 障 


m? 


:能 否 妥当 地 处 理 好 家 族 成 员 和 职业 经 理 人 之 间 的 微妙 关系 ? 传承 的 安排 
能 否 有 效 的 缓解 、 避 免 两 者 之 间 的 冲突 ? 


| 案例 8-12 | 福特 : 创造 历史 的 员工 激励 改革 


福特 公司 由 亭 利 福特 于 1903 年 所 创立 ， 世 界 著 名 的 汽车 制造 厂商 。 在 
创立 之 初 ， 亭 利 福特 就 制定 了 一 条 工资 发 放 模式 ， 这 条 模式 使 得 员工 
的 效率 大 增 ， 同 时 让 福特 的 业绩 也 大 幅 提 升 ， 并 且 影 响 了 之 后 100 多 

年 企业 雇用 员工 的 政策 。 


1913 年 ， 福 特 公司 推出 的 T 型 车 取得 了 前 所 未 有 的 成 功 ， 为 了 增加 产 
能 ， 福 特 引 进 了 一 条 大 规模 的 生产 线 使 产 出 增加 了 一 倍 ， 然 而 工人 的 
人 数 却 并 未 增加 。 工 人 们 每 天 在 高 度 的 紧张 中 重复 相同 的 工作 ， 导 致 
离职 率 相当 的 高 ， 人 员 的 年 流动 率 达到 了 360%。 作 为 一 个 有 远见 的 

企业 家 ， 福 特 在 其 副手 的 建议 下 ， 采 取 了 三 项 重要 举措 : 第 一 ， 将 每 
天 的 工作 时 间 由 9 个 小 时 减少 到 8 个 小 时 ; 第 二 ， 将 原本 每 天 2 班轮 休 
的 制度 更 改 为 每 天 3 班轮 休 ， 这 产生 了 很 多 新 的 工作 机 会 ; 第 三 ， 也 

是 最 重要 的 ， 将 员工 的 工资 由 每 天 的 2.5 美 元 增长 为 5 美元 ( 其 中 2.4 

美元 为 基础 工资 ，2.6 美 元 为 绩效 ) ， 这 意味 着 公司 会 多 出 大 概 1000 
万 美元 的 支出 ， 而 在 1914 年 这 是 一 个 天 文 数字 。 


实行 这 三 项 计划 后 ， 福 特 在 当年 的 业绩 非常 喜人 : 员工 流动 率 由 
360% 下 降 到 16%， 人 生产力 提高 了 40%~70%， 而 福特 的 利润 也 从 原本 
的 3000 万 美元 暴涨 至 6000 万 美元 。 


福特 公司 的 成 功 在 于 真正 了 解 员工 需要 什么 ， 通 过 高 薪 调 动员 工 的 积极 
性 。 福 特 深 知 这 一 奥秘 ， 他 不 但 给 员工 涨 了 工资 和 设置 奖金 制度 ， 同 时 还 
设立 了 一 个 医疗 部 门 专门 应 对 员工 的 工伤 。 


福特 在 回忆 中 提 到 ,“ 只 要 我 还 活着 ， 我 就 会 为 汽车 工业 支付 最 高 的 工 
资 ， 如 果 一 个 工人 为 了 获得 一 份 满意 的 工资 而 为 我 们 提供 全 心 全 意 的 工 
作 ， 又 有 什么 理由 不 支付 给 他 呢 ? 每 一 个 人 都 需要 足够 的 钱 去 组 建 家 庭 、 
拥有 土地 以 及 一 辆 车 。” 


台湾 的 “经 营 之 神 ” 王 永 庆 也 有 着 独特 的 用 人 之 道 ， 对 部 属 的 奖励 极为 尺 
慨 。 


| 案例 8-13 | 王永庆 的 用 人 与 激励 之 道 


除 公 开奖 金 之 外 ， 王 永 庆 私下 给 干部 发 的 奖金 ( 称 为 “ 另 一 包 ”) 非常 
丰厚 ， 早 在 1986 年 ， 业 绩 突出 的 经 理 每 年 薪水 加 红利 可 达 四 五 百 万 
元 ， 少 的 也 有 七 八 十 万 元 。 此 外 还 设 有 成 果 奖 金 。 对 于 一 般 职员 ， 则 
采取 “创造 利润 ， 分 享 员 工 ” 的 做 法 。 员 工 们 都 知道 自己 的 努力 会 有 回 
报 ， 这 极 大 地 激发 了 他 们 工作 的 积极 性 。 


另外 ， 王 永 庆 非 常 体恤 员工 ， 关 心 下 属 。 曾 经 有 位 主管 红 着 脸 到 王 永 
庆 办 公 室 报告 公事 ， 匈 到 王永庆 他 先 坦 白 ， 前 一 天 晚上 与 客户 喝酒 ， 
残 酒 未 退 ， 加 上 受到 腮腺 炎 影 响 ， 脸 才 会 红 红 的 。 王 了 永 庆 不 悦 地 说 ， 
不 会 喝酒 就 不 要 喝 ， 但 仍 询问 这 位 主管 到 长 庚 医院 哪个 科室 就 医 ， 这 
位 主管 答 道 :“ 脑 神经 科 。 ”王永庆 说 :“ 那 样 看 不 好 ， 科 室 不 对 。” 随 
后 王永庆 拿 起 电话 ， 打 给 台 塑 集团 控股 的 长 庚 医 院 高 层 ， 要 求 马上 为 


这 位 得 腮腺 炎 的 主管 挂号 。 


总 之 ， 在 家 族 企业 的 传承 过 程 中 ， 诸 多 障碍 因素 将 阻碍 二 代 接 班 ， 要 成 功 
完成 代 际 传承 ， 需 要 唤醒 新 生 代 的 接班 热情 ， 准 确 进行 人 格 定位 ， 把 握 好 
接班 的 “火候 ”, 解决 协调 两 代 人 之 间 的 冲突 ， 人 处 理 好 新 生 代 与 企业 其 他 家 
族 成 员 、 元 老 、 职 业经 理 人 等 之 间 的 关系 ， 这 都 需要 智慧 、 耐 心 与 信心 , 
需要 如 履 薄 冰 般 地 妥善 应 对 和 处 理 。 
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8.5“ 女 ” 儿 当 自强 : 不 可 忽略 家 族 中 的 女性 力量 


也 许 是 出 于 偏见 ， 女 性 家 族 成 员 往 往 不 会 被 作为 接班 人 的 首选 ， 女 性 力量 
的 重要 性 也 因此 被 忽略 。 女 性 家 长 本 身 的 魅力 和 智慧 对 于 整个 家 族 的 成 长 
和 教育 都 至 关 重 要 ， 而 随 着 观念 的 和 时 代 改 变 ， 女 性 也 越 来 越 有 意识 和 能 
力 来 直接 接手 家 族 企业 。 


8.5.1 有 女 无 儿 的 传承 安排 : 船 王 包 玉 刚 的 传承 选择 


日 本 三 井 集团 创始 人 三 井 高 俊 曾 说 过 : “宁愿 生 女儿 ， 因 为 这 样 就 可 以 挑 
选 好 儿子 。” 这 里 的 “儿子 ”其 实 就 是 入 资 接班 的 女 婚 。 在 二 代 只 有 女儿 的 情 
况 下 ， 如何 进行 传承 安排 ， 还 可 以 借鉴 以 下 华人 家 族 的 案例 。 


| 案例 8-14 | 包 玉 刚 家 族 的 传承 安排 > 


包 玉 刚 先生 是 世人 公推 的 华人 世界 船 王 ， 曾 是 世界 上 拥有 10 亿 美元 以 
上 资产 的 12 位 华人 富豪 之 一 。 然 而 由 于 包 玉 刚 只 育 有 四 个 女儿 (la 
E. ba. Bai, fas) ， 没 有 儿子 ， 在 传统 中 国文 化 中 难免 被 视 为 
人 生 一 大 遗憾 。 包 玉 刚 在 这 个 问题 的 处 理 上 ， 既 有 传统 保守 的 一 面 ， 
亦 有 开明 灵活 的 一 面 。 


包 玉 刚 十 分 注重 对 女儿 的 培养 和 教育 ， 除 了 关心 她 们 成 长 ， 还 经 常 告 
诫 及 鼓励 女儿 们 要 为 人 正直 、 独 立 自主 。 在 她 们 长 成 后 招贤 纳 婚 ， 将 
四 位 女儿 分 别 嫁 给 了 四 个 不 同 领域 的 男士 ， 并 让 女婿 们 也 参与 家 族 企 
业 的 管理 。 在 家 产 继 承 方面 包 玉 刚 采取 了 家 族 信托 的 方法 ， 同 时 也 采 
取 了 “分 家 ”的 做 法 ， 不 执着 于 子孙 团结 一 致 ， 硬 性 规定 他 们 不 能 分 拆 
家 族 在 企业 中 的 控股 权 。 


包 玉 刚 在 给 各 女儿 的 家 族 信托 中 加 入 重要 条 文 ， 规 定 股权 留 在 女儿 手中 , 
企业 管理 则 全 权 交 由 女婿 负责 ， 符 合 “ 男 主 外 、 女 主 内 ”的 传统 ， 这 也 是 西 
方 管 理学 所 强调 的 “控股 权 和 管理 权 分 家 ”, 让 女儿 有 最 好 和 最 实质 的 保 
障 ， 女 婚 则 像 女 儿 的 专业 管理 人 般 ， 代 其 统管 业务 ， 女 儿 不 干扰 丈夫 的 管 
理 ， 只 是 获取 权益 ， 这 样 的 夫妻 一 体 模 式 ， 实 在 可 以 发 挥 巨大 效果 。 


他 的 “分 家 ”也 并 没有 强调 数字 上 的 均等 ， 将 家 族 控股 权 平 均 分 成 四 份 给 予 
四 名 女儿 与 女 奸 ; 而 是 按 企业 的 性 质 ， 结 合 女儿 和 女婿 们 的 专长 、 兴 趣 和 
曾 在 相关 企业 上 参与 管理 的 程度 ， 将 整个 企业 分 配给 各 个 女儿 和 女婿 们 。 


这 样 做 一 方面 让 各 人 都 有 自己 的 全 权 管 理 企业 ， 减 少将 全 部 家 族 成 员 集 中 
于 同一 集团 内 易 生 摩擦 和 矛盾 的 问题 ， 另 一 方面 各 自 必须 承担 各 自 的 责任 
和 投资 风险 ， 也 可 提高 积极 性 。 从 较 高 的 层面 看 ， 还 可 以 进一步 丰富 家 族 
的 多 元 发 展 与 分 散 风险 ， 实 在 是 一 举 多 得 。 


当然 ， 包 玉 刚 仍 如 传统 大 家 长 般 渴 望 有 自己 血脉 子孙 及 姓氏 的 延续 ， 所 以 
他 要 求 长 女 的 长 子 (长 外 孙 ) 过继? 成为“ 长孙” 作为 接班 人 培养 。 


包 玉 刚 设 立 家 族 信托 ， 结 合 专长 分 家 ， 长 孙 过 继 这 些 措施 不 失 为 一 种 较 好 
的 传承 规划 ， 对 于 “有 女 无 儿 ” 的 财富 家 族 来 说 是 一 种 很 好 的 借鉴 。 但 是 我 
们 也 看 到 他 没有 直接 让 女儿 来 接班 参与 公司 经 营 管理 ， 随 着 时 代 的 发 展 ， 
女性 接班 担任 企业 的 领导 角色 已 经 成 为 家 族 企业 传承 不 可 回避 的 选项 。 


8.5.2 女 家 长 的 智慧 和 魅力 : 罗斯 柴 尔 德 家 族 


来 自 美国 的 一 项 分 析 指出 ， 导 致 一 ee 常常 是 家 
族 中 母亲 的 死亡 ， 而 不 是 父亲 哈 见 ， 童 年 
a A SERE ENS 
高 出 87000 美 元 ， 男性 在 童年 时 和 母亲 的 关系 ( 而 不 是 与 父 亲 的 关系 ) 与 
其 未 来 职场 工作 中 的 有 效 性 存在 正 向 联系 ， mou 
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氛围 ， 同 时 在 家 族 内 部 进行 协调 ， 促 成 子女 之 间 彼 此 的 合作 ， nisat 
往 情感 非常 细腻， 不 会 产生 剧烈 的 冲突 。 而 一 旦 母 杀 死亡 ， 兄 弟 姐妹 以 及 
姻亲 家 族 之 间 的 缓冲 也 不 复 存在 ， 彼 此 之 间 的 竞争 将 会 导致 亲情 的 破裂 。 
以 下 故事 能 让 我 们 对 此 有 更 为 深刻 的 理解 。 


| 案例 8-15 | SKREK 母亲 的 角色 汪 


梅 耶 : 罗 斯 柴 尔 德 ， 在 世 时 将 其 五 个 儿子 分 别 送 到 欧洲 的 各 地 建立 银 
行 ， 最 终 使 得 罗斯 柴 尔 德 家 族 成 为 金融 银行 业 的 巨 警 。 为 什么 这 些 防 
子 愿意 听从 他 的 安排 并 且 如 此 团结 2 这 就 不 得 不 提 梅 耶 .罗斯 柴 尔 德 的 
妻子 一 一 上 古 特 尔 (Gutle) ， 一 位 为 罗斯 染 尔 德 家 族 生 育 了 19 位 子女 
并 成 功 养活 了 其 中 10 个 的 犹太 女性 。 


当时 ， 犹 太 人 被 认为 是 二 等 公民 ， 在 各 方面 受到 不 公平 待遇 , SHR 
尔 德 家 族 同样 条 件 艰苦 。 罗 斯 柴 尔 德 家 族 的 11 个 孩子 住 在 一 个 非常 小 
的 房间 内 ， 家 中 除了 一 条 葛 子 和 一 个 小 橱柜 以 外 ， 没 有 其 他 的 家 具 。 
然而 ， 即 使 在 如 此 艰苦 的 条 件 下 ， 古 特 尔 仍然 让 家 中 充满 着 和 谐 和 生 


机 ， 她 勤俭 、 朴 素 、 虔 诚 ， 同 时 爱 家 中 的 所 有 人 。 她 努力 工作 并 且 平 
等 对 待 她 的 孩子 ， 以 此 培养 孩子 们 对 家 族 的 责任 。 


古 特 尔 用 她 的 智慧 和 爱 ， 为 罗斯 柴 尔 德 家 族 的 团结 和 繁荣 贡献 了 不 小 的 力 
量 。 研 究 表明 ， 财 富家 族 当 中 的 女性 不 把 时 间 花 在 自己 身上 ， 而 是 为 家 族 
成 员 营造 自信 与 爱 的 环境 ， 因 为 这 能 让 所 有 家 族 成 员 有 归属 感 。 优 秀 的 女 
家 长 们 通常 具备 以 下 这 些 特 质 : 
制造 并 分 享 家 族 的 文化 ， 同 时 将 其 传递 给 家 族 成 员 。 
` 给 家 族 成 员 营 
` 理解 并 支持 家 族 的 财富 计划 。 
` 为 家 族 目标 提供 社交 方面 的 支持 ( 比如 招待 客户 和 合作 者 、 学 习 外 语 以 
及 处 理 和 朋友 、 杀 属 的 关系 ) 。 
处理 复杂 的 税务 和 信托 事项 。 
` 情感 成 熟 并 且 自 信 ， 同时 不 受 干扰 。 
8.5.3 女性 接班 逆风 飞扬 

(一 ) 女性 接班 呈 上 升 趋势 


“2015 DWEN 女 性 企业 家 峰会 ”发布 的 一 组 数据 显示 ，“ 女 性 首席 执行 官 、 

高 级 经 理 和 董事 会 成 员 导 致 女性 员工 拥有 更 高 的 薪酬 和 更 好 的 条 件 ， 从 而 
支持 更 出 色 的 业务 发 展 。 只 有 中 国 、 巴 西 、 马 来 西亚 和 尼日利亚 这 四 个 国 
家 最 大 的 上 市 公司 中 有 5% 为 女性 担任 首席 执行 官 ， 还 有 6 个 国家 没有 任何 
上 市 公司 是 由 女性 担任 首席 执行 官 。 只 有 波兰 、 牙 买 加 和 俄罗斯 这 三 个 国 
家 ， 女 性 高 管 的 比例 在 35% 以 上 ， 法国 是 唯一 一 个 女性 占 公 司 董事 会 30% 
席位 的 国家 。 sme 一 方面 ， 女 性 在 商业 领域 获得 成 功 的 机 会 
比 男性 少 很 多 ; 另 一 方面 ， 可 能 是 女性 本 身 就 不 太 想 担任 高 级 职务 。 根 据 
麦肯锡 在 2012 年 对 财富 500 强 企业 的 4000 多 名 员工 的 一 项 调查 发 现 ， 男 性 


中 有 36% 的 人 想 要 成 为 首席 执行 官 ， 而 女性 只 有 18%。 


根据 美国 相关 机 构 专 门 针对 家 族 企业 所 做 的 一 项 调查 显示 ， 女 性 将 在 家 族 
企业 当中 承担 越 来 越 重 要 的 责任 ， 而 由 女性 担任 家 族 企业 CEO 也 呈 上 升 趋 
势 。 


在 中 国 ， 也 已 经 有 许多 女性 承担 了 企业 领导 人 的 角色 ， 涌 现 了 像 格 力 集团 
总 裁 董 明珠 ， 长 城 汽车 总 经 理 王 凤 英 等 一 大 批 商界 精英 ， 未 来 10 一 20 年 女 
性 接班 人 的 比例 可 能 大 幅 上 升 。 


根据 福布斯 《2015 年 中 国 商界 女性 排行 榜 》 公 布 的 数据 ，100 位 新 晋 商界 
女性 所 管理 的 企业 营业 收入 额 高 达 22940 亿 元 ， 较 上 一 年 增长 了 56%。 


在 商业 领域 ， 女 性 所 展现 出 来 的 领导 力 更 加 细腻、 严谨 和 和 柔性， 给 企业 的 
发 展 带 来 了 一 股 新 的 力量 。 而 这 种 力量 ， 有 了 时候 恰恰 是 家 族 企业 基业 常 青 
不 可 缺少 的 因素 。 


| 案例 8-16 | 中 南 集团 的 “动漫 王国 ” 


从 以 工程 建设 为 主 业 起 家 的 中 南 集团 ， 经 过 30 多 年 的 发 展 ， 如 今 已 经 
扩张 到 文 创 、 能 源 、 商 贸 和 股权 投资 等 领域 ， 跨 界 多 元 发 展 ， 从 动漫 
影视 作品 、 舞 台 剧 、 童 装 ， 到 玩具 、 游 乐 设备 、 动 漫 主题 购物 中 心 、 
中 南 卡 通 城 …... 吴 佳 正在 致力 于 打造 中 国人 自己 的 “迪士尼 ”。 


2007 年 吴 佳 从 加 拿 大 留学 归 国 后 加 入 父亲 的 商业 帝国 中 南 卡 通 ， 从 父 
亲 的 私人 助理 做 起 ， 一 年 半 后 ， 她 接手 中 南 卡通 旗下 的 动漫 制作 和 海 
外 发 行 两 大 板块 。 吴 佳 从 小 喜欢 漫画 ， 出 国 后 更 是 交 了 很 多 懂 创 意 设 
计 的 朋友 。 所 以 ， 吴 佳 在 接班 过 程 中 ， 并 没有 背负 大 大 的 负担 ， 更 多 
的 是 从 自己 的 兴趣 出 发 ， 这 样 的 传承 既是 事业 的 合伙 ， 又 是 爱 的 接 

力 。 现 在 中 南 卡通 已 经 成 为 国内 最 大 的 原创 动画 公司 之 一 ， 吴 佳 和 父 


杀 共 同 打造 的 “动漫 王国 ”已 然 成 形 。 由 
除了 这 种 类 似 和 子女 共同 创业 的 模式 ， 将 家 族 企业 中 女性 所 感 兴趣 的 部 门 
转交 其 打 理 ， 也 受到 一 些 女性 接班 人 的 欢迎 。 


| 案例 8-17 | 高 姿 集 团 陈 丹 霞 


新 高 次 集团 的 董事 长 陈 丹 霞 ， 是 立 白 集团 董事 长 陈 凯 旋 最 大 的 女儿 。 

2008 年 ， 在 国际 金融 危机 期 间 ， 陈 丹 霞 从 悉尼 大 学 学 成 归 国 ， 进 入 两 
年 换 了 三 任 总 经 理 的 高 姿 集 团 。 陈 丹 霞 在 高 姿 集 团 做 了 两 件 事情 ， 第 
一 是 让 高 姿 原来 的 大 部 分 老臣 都 留 了 下 来 ， 第 二 是 让 高 姿 全 面 铺 开 网 


点 ， 实 现 了 连续 三 年 营业 额 百 分 之 百 的 增长 。 


像 这 样 进入 家 族 企业 接班 的 中 国 女 性 其 实 并 不 在 少数 ， 比 如 娃哈哈 集团 总 
裁 宗 庆 后 之 女 宗 栈 莉 也 已 经 在 娃哈哈 的 子 公 司 工作 ， 禾 桂 园 集团 创始 人 杨 
国 强 之 女 杨惠妍 则 拥有 了 间 桂 园 集 团 70% 的 股权 。 


(Z) 女性 更 能 平衡 家 庭 与 事业 


女性 遇 到 的 常见 问题 是 ， 应 该 如 何平 衡 家 庭 与 事业 ? 如 果 女 性 在 商业 上 取 
得 了 不 小 的 成 功 ， 那 么 对 于 家 庭 的 贡献 自然 就 会 减少 ， 对 于 孩子 的 成 长 也 
似乎 不 利 ? 


也 许 这 根本 就 是 一 个 带 有 偏见 并 用 保守 观念 强加 于 女性 头 上 的 “ 伪 命 题 ”。 
难道 对 于 男性 来 说 ， 就 不 需要 平衡 家 庭 和 事业 吗 ? 


其 实 ， 父 亲 对 家 庭 投 入 的 重要 性 也 早已 得 到 证 明 。2009 年 ， 沙 伦 : 密 尔 滋 
和 乔 安娜 .斯 罗 特 布 在 《两 性 相处 》 (Getting to 50/50 ) 这 本 书 里 ， 全 面 
回顾 了 来 自 政 府 、 社 会 科学 与 原始 资料 的 研究 ， 得 出 的 结论 是 ， 当 父母 都 
拥有 属于 自己 的 事业 时 ， 孩 子 、 父 母 和 婚姻 三 方面 都 能 达到 极 大 的 发 展 。 
数据 清楚 地 揭示 ， 分 担 经 济 来 源 和 抚养 下 一 代 的 责任 感 会 减轻 父母 的 负 妆 


感 ， 若 父亲 加 大 对 家 庭 的 投入 ， 孩 子 也 会 成 长 得 更 加 开朗 和 健康 。 


而 布 兰 迪 斯 大 学 的 罗 沙 琳 德 查 特 尼 巴特 教授 以 “工作 一 生活 如 何平 衡 * 为 主 
题 进行 了 研究 ， 她 发 现 担 任 多 个 角色 的 女人 焦虑 更 少 ， 其 心理 上 也 更 为 成 
熟 。 家 庭 与 孩子 固然 会 牵扯 一 部 分 女性 的 压力 ， 但 这 并 非 与 女性 自我 发 展 
产生 矛盾 。 对 于 女性 来 说 ， 如 果 接 手 家 族 企业 ， 获 得 事业 上 的 成 功 ， 让 孩 
子 耳 濡 目 染 自己 的 经 历 和 智慧 ， 对 于 孩子 同样 是 不 可 多 得 的 财富 。 


另外 ， 研 究 发 现 性 别 多 样 化 也 有 助 于 公司 业绩 的 提升 。 麦 肯 锡 曾 在 2012 年 
发 布 了 一 项 针对 担任 公司 高 管 女 性 的 研究 ， 该 研究 报告 发 现 ， 公 司 执行 委 
员 会 比例 最 高 的 企业 在 权益 回报 率 以 及 盈利 上 的 表现 都 优 于 同 级 别 职务 中 
没有 任何 女性 的 公司 ( 见 图 8-4 ) 。 那 么 ， 为 什么 会 产生 这 种 差异 ” AT 

么 高 管 团队 女性 成 员 较 多 ， 绩 效 就 会 比较 好 呢 ? 麦肯锡 的 报告 指出 ， 在 某 
些 领 域 ， 男 性 比 女性 更 擅长 ， 而 在 另外 一 些 领域 ， 女 性 比 男 性 更 擅长 ， 这 
些 领域 包括 : 人 才 培 育 、 界 定期 望 与 奖励 、 以 身 作 则 。 因 此 女性 和 男性 不 


同 的 领导 行为 可 为 组 织 体制 带 来 不 同 维度 的 改善 。 


执行 委员 会 女性 成 员 比 例 与 公司 财务 绩效 的 相关 性 


央 委 会 女性 成 员 比例 前 四 分 位 的 企业 SET sat 
E PE R 的 企业 g] 该 行业 中 执 委 会 没有 女性 成 员 的 企业 
3. 了 My 
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图 8-4 麦肯锡 关于 女性 高 管 的 研究 分 析 


注 : 1.ROE : 2007~2009 年 279 家 公司 的 平均 值 。 

2.EBIT : 样本 包含 231 家 公司 ; 不 含 银行 、 保 险 、 金 融 服 务 公司 范围 : 欧 
洲 六 国 ( 英国、 法国、 德国、 西班牙 、 瑞 典 、 挪 威 ) 与 金 砖 四 国 (eA, 
俄罗斯 、 印 度 、 中 国 D, 

资料 来 源 : 公司 网 站 ; Datastresm ; 麦肯锡 分 析 


以 上 这 些 数 据 并 不 是 说 企业 家 应 当 把 家 族 企业 交 给 女性 而 不 是 男性 。 笔 者 
认为 ， 如 果 家 族 中 的 女性 成 员 喜 欢 并 且 愿 意 打 理 家 族 企业 ， 而 同时 又 有 能 
力 掌 控 家 族 企 业 ， 那 么 ， 将 家 族 企业 交 给 家 族 女 性 接班 人 未 尝 不 是 一 个 好 
的 选择 。 


享 利 :福特 说 过 ，“ 无 论 你 认为 行 或 是 不 行 ， 你 都 是 对 的 。” 无 论 是 家 族 企业 
的 管理 还 是 传承 ， 需 要 的 不 是 为 自己 的 孩子 是 女性 而 属 恼 ， 而 是 避免 自己 
的 “傲慢 与 偏见 ”， 每 一 个 人 都 具有 潜能 ， 应 该 给 予 其 公平 的 机 会 ， 也 许 你 
的 孩子 能 够 给 你 意 想 不 到 的 惊喜 。 
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第 9 章 明 断 之 智 : 家 族 企业 的 领导 力 传承 


盲目 把 家 业 交 给 孩子 来 管理 就 像 < 将 2000 年 奥林匹克 运动 会 金牌 获得 者 的 
长 子 组 队 参加 2020 年 奥林匹克 比赛 ”一 样 荒 廖 。 


沃 伦 :巴菲特 


面 对 家 族 企业 传承 这 道 难 题 ， 我 们 的 目光 不 应 该 仅仅 盯 在 所 有 权 的 划 
分 和 筹划 上 ， 领 导 力 的 传承 与 移交 ， 同 样 值得 天 注 与 重视 。 


面 对 家 族 企 业 传承 这 道 难 题 ， 我 们 的 目光 不 应 该 仅仅 是 上 果 在 所 有 权 的 划分 
和 筹划 上 ， 和 领导 力 的 传承 与 移交 ， 同 样 值得 关注 与 重视 。 那 些 举世 闻名 的 
家 族 企业 ， 在 传承 的 长 河中 ， 总 会 涌现 杰出 的 领导 者 将 家 族 企业 带 向 另 一 
个 高 峰 。 这 些 人 或 许 来 自家 族 内 部 ， 或 许 来 自 外 部 ， 然 而 ， 正 是 这 些 家 族 
企业 的 甄别 和 培养 人 才 的 方式 ， 让 他 们 脱颖而出 。 因 此 家 族 企 业 的 领导 力 
传承 ， 同 样 是 维系 家 族 企业 使 之 不 至 于 分 崩 离 析 的 命脉 。 


本 章 将 围绕 家 族 企业 领导 力 的 传承 而 展开 ， 什 么 样 的 领导 力 培养 方式 最 
佳 ? 如 何 培养 领导 力 ? 如 何 授权 ? 以 及 如 何 避 免 陷 入 领导 力 培养 的 陷阱 ? 
都 会 在 本 章 一 一 展现 ， 而 其 中 的 案例 与 故事 ， 有 的 或 许 会 让 人 如 芒 刺 在 
背 ， 有 的 甚至 让 人 惊心动魄 。 


9.1 基业 长 青 与 领导 力 : 12x27] 23 B. 5; sS EM 

de ndi Ed ad | 所有权 的 传承 简直 
就 是 本 未 倒置 ， 注 ) 如 何在 传承 中 摆 正 领导 力 和 所 有 权 的 位 置 ， 这 对 于 确 
ETT ABE Ree ees Ma EAS MEL 


许多 家 族 企业 仍然 一 筹 莫 展 ， 对 于 交 权 给 谁 、 何 时 交 权 、 如 何 交 权 等 问题 
更 是 一 些 家 族 企 业 所 不 能 触 碰 的 话题 。 领 导 力 的 传承 更 多 讨论 的 是 对 于 接 
班 人 能 力 的 认可 ， 能 力 需 要 后 天 的 培养 ， 也 需要 家 族长 者 不 断 倾 入 精力 。 
下 面 两 个 案例 ， 均 是 因为 领导 力 传承 不 当 而 导致 家 族 企业 一 踊 不 振 。 


9.1.1 脱离 现实 的 权力 传承 败局 


| 案例 9-1 | 


这 位 父亲 是 一 家 家 族 企业 的 创立 者 ，69 寡 时 仍然 全 身心 地 投入 到 工作 
当中 ， 管 理 着 家 族 企业 中 的 大 小 事项 。 然 而 ， 这 位 69 安 的 创始 人 由 于 
突 患 心脏 病 而 离世 。 父 亲 去 世 后 ， 他 的 4 个 子女 发 现 父 亲 已 经 做 好 了 
信托 安排 ， 受 托 人 是 母亲 和 4 个 孩子 ， 在 信托 中 ， 同 时 也 规定 母亲 作 
为 家 族 企业 的 领导 者 ， 在 母亲 去 世 之 后 ， 信 托 里 的 股权 再 分 成 四 部 分 
各 自传 承 。 由 于 父亲 安排 妥当， 传承 过 程 很 顺利 ， 但 在 所 有 权 传 承 结 
束 之 后 ， 领导 力 方面 的 问题 却 接 中 而 至 。 


首先 ， 就 是 这 四 个 兄弟 姐妹 不 确定 他 们 能 被 授予 多 少 权 力 ， 能 负责 多 
大 的 管理 范围 。 因 为 大 部 分 股份 实际 上 在 信托 当中 。 其 次 ， 母 杀 也 没 
有 准备 好 要 来 掌管 这 个 家 族 企业 ， 她 在 企业 中 的 权威 也 并 未 树立 起 
来 。 


由 于 领导 力 的 分 配 不 清晰 ， 这 家 家 族 企业 在 本 地 的 很 多 业务 不 得 不 停 
止 ， 企 业 的 关键 员工 也 相继 离开 。 而 4 个 兄弟 姐妹 则 一 直 只 顾 各 自 的 
责任 、 权 力 等 级 、 生 涯 规划 以 及 个 人 利益 。 接 班 18 个 月 以 后 ， 企业 的 


营业 额 下 降 了 50%， 企业 的 估 值 则 下 降 了 70%。 (8E) 


从 案例 9-1 看 ， 创 始 人 虽 进行 了 某 种 继承 安排 ， 而 且 还 是 通过 先进 的 信托 
工具 ， 但 是 忽略 了 权力 交替 的 特殊 性 一 一 领导 力 传承 的 特殊 性 ， 最 终 导 
传承 的 败局 。 所 以 ， 企 业 传 承 的 安排 绝 不 是 起 草 一 份 遗嘱 、 签 署 某 个 信托 
协议 那么 简单 。 


而 这 种 情况 并 不 是 只 有 在 国外 存在 ， 国 内 的 家 族 企 业 同 样 会 遇 到 类 似 的 情 
网 。 原 方太 集团 董事 长 茅 理 翔 在 自己 的 亲身 经 历 中 提 到 了 一 个 非常 值得 天 
注 的 案例 。 


| 案例 9-2 | 


有 一 个 民营 企业 老板 ， 他 儿子 已 经 36 岁 ， 大 学 毕业 后 ， 一 直 在 他 的 分 
公司 当 经 理 。 这 个 分 公司 是 给 总 公司 加 工 零 配件 的 ， 他 不 需要 到 市 场 
经 济 当 中 摸 扑 滚 打 就 可 以 拉 到 生意 ， 而 且 因为 是 老板 的 儿子 ， 其 产品 
也 常常 以 免检 产品 进去 。 所 以 这 个 儿子 一 直 没 有 在 市 场 经 济 中 得 到 锻 
炼 ， 有 一 天 ， 这 个 老板 病 了 ， 赶 快 让 儿子 做 总 经 理 ， 但 是 中 高 层 都 不 
服 ， 因 为 他 压根 儿 不 懂得 市 场 经 济 ， 不 懂 企 业 管 理 。 最 后 一 半 高 层 都 


离职 ， 企 业 就 此 垮 了 。 


以 上 两 个 案例 的 症结 都 是 领导 力 传承 的 问题 。 一 旦 需要 传承 ， 即 便 继承 人 
是 扶 不 起 的 “阿斗 ”， 也 只 能 硬 着 头皮 将 企业 交 给 “阿斗 管理， 结果 可 想 而 
知 。 因 此 对 于 创 一 代 来 说 ， 家 族 企业 接班 人 的 培养 越 早 计划 越 好 。 首 先 ， 
如 果 太 晚 进行 领导 力 的 培养 ， 了 恐怕 候选 人 早已 经 在 自己 喜欢 的 领域 有 了 建 
树 ， 对 他 而 言 ， 要 做 出 如 此 重大 的 选择 实在 是 非常 痛苦 的 ， 而 若 父 子 之 间 
本 身 对 接班 又 没有 默契 ， 那 么 关于 接班 与 不 接班 的 问题 有 可 能 导致 一 场 家 
族 危 机 。 其 次 ， 对 于 接班 人 来 说 ， 需 要 有 更 多 的 时 间 来 培养 领导 力 和 管理 
才能 ， 如 上 一 章 所 列举 的 那 几 个 案例 ， 许 多 没有 任何 管理 能 力 的 接班 人 由 
于 意外 原因 而 接手 家 族 企业 ， 最 终 导致 了 家 族 企 业 倒闭 或 者 被 低 价 收购 兼 
并 。 同 时 ， 对 于 创 一 代 来 说 ， 也 有 更 多 的 时 间 去 考察 子女 是 否 适 合 接班 ， 
若 家 族 成 员 中 的 确 没有 合适 的 接班 人 ， 那么 也 有 时 间 考 虑 其 他 传承 方案 。 

最 后 ， 是 计划 执行 的 现实 性 问题 ， 对 于 任何 一 个 企业 家 来 说 ， 交 班 在 某 种 
程度 上 意味 着 “权力 ”的 丧失 ， 执 行 的 优先 性 想必 会 延迟 于 其 他 计划 。 


为 何 要 将 领导 力 的 传承 优先 于 所 有 权 的 传承 ? 这 是 基于 时 间 和 心理 的 考 
量 。 若 接班 人 没有 获得 掌握 家 族 企业 的 领导 力 ， 那 么 即使 将 股份 传 给 他 , 
最 后 也 有 可 能 导致 企业 四 面 楚 歌 。 此 外 ， 领 导 力 传承 计划 是 一 项 长 期 计 
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虽然 领导 力 的 传承 是 家 族 企业 传承 中 非常 重要 的 环节 ， 但 这 个 环节 通常 会 
被 忽略 。 因 为 在 中 国文 化 传统 下 ，“ 子 承 父 业 ”似乎 是 天 经 地 义 ， 企 业 领 导 
人 的 直系 子女 会 被 想当然 地 认定 为 接班 人 ， 而 企业 领导 人 也 会 避免 去 

谈 “ 未 来 有 一 天 我 不 坐 这 个 位 子 了 ”这 类 话题 。 


同时 ， 在 这 种 传承 模式 下 ， 创 一 代 还 必须 面 对 的 终极 问题 是 : 你 希望 企业 
迁就 你 的 孩子 ， 还 是 孩子 迁就 你 的 企业 ? 有 些 企业 领导 者 认为 ， 领 导 力 的 
培养 只 要 通过 真正 的 技术 工作 就 可 以 完成 ， 比 如 负责 产品 的 制造 销售 或 者 


后 勤 服务 等 ， 自 然而 然 继承 者 就 能 够 成 为 一 个 合格 的 领导 人 ， 而 忽略 企业 
愿景 、 个 人 意愿 、 领 导 风 格 对 企业 的 影响 ， 最 终 使 企业 败 于 子女 之 手 。 


Hra , 领导 力 传承 模式 很 重要 。 下 面 我 们 介绍 几 种 常见 的 传承 模式 。 
9.1.2 五 种 领导 力 传承 模式 


每 个 家 族 企业 可 能 会 根据 资产 规模 、 接 班 人 的 年 龄 、 所 处 的 行业 来 安排 子 
女 以 及 其 他 成 员 来 接班 。 然 而 通过 我 们 的 观察 和 研究 ， 传 承 模式 基本 可 以 
归结 为 以 下 五 种 。 


"Its up to you now, Miller. The only thing that can 


save us is an accounting breakthrough.” 


图 9-1 米 勒 ， 现 在 全 靠 你 了 ， 唯 一 能 够 拯救 我 们 的 ， 就 是 你 在 做 账 上 取得 
突破 。 
a 第 一 种 : 完全 不 提 


这 种 模式 是 指 企业 的 创 一 代 一 直 掌 控 着 企业 的 领导 权 ， 直 到 他 逝世 或 者 因 
其 他 客观 原因 不 得 不 交 出 领导 权 。 这 种 情况 下 ， 二 代 总 是 突然 走马 上 任 ， 
而 且 在 接班 时 的 心情 也 非常 复杂 。 一 方面 ,家 人 的 离世 总 让 人 感到 悲伤 ; 
另 一 方面 ， 却 又 不 得 不 打 起 精神 来 管理 企业 ， 为 企业 设 定 新 的 架构 和 蓝 
图 。 当 然 ， 这 种 模式 也 是 有 优点 的 ， 传 承 会 比较 迅速 的 发 生 和 结束 。 


从 短期 来 看 ， 家 人 和 企业 中 的 元 老 也 会 比较 支持 新 上 任 的 二 代 。 然 而 ， 这 


种 模式 存在 更 多 缺点 ， 刚 上 任 的 领导 者 没有 任何 时 间 去 做 充分 的 准备 ， 如 
果 这 位 二 代 又 非常 年 轻 ， 可 能 无 法 获得 企业 员工 的 信任 和 董事 会 的 支持 。 
更 为 关键 的 是 ， 如 果 有 多 个 兄弟 姐妹 ， 而 创 一 代 又 没有 制定 详细 的 遗产 规 
划 ， 那 么 一 场 争 奔 遗产 的 大 战 就 难以 避免 。 


面 对 人 生 的 无 常 ， 这 种 几乎 听天由命 的 传承 模式 欠缺 前 瞻 性 ， 也 是 对 二 代 
个 人 意志 、 意 愿 的 不 尊重 ， 其 不 确定 性 也 是 较为 明显 的 。 


m 第 二 种 : 一 拖 再 拖 


第 一 代 创 始 人 已 经 答应 要 做 若干 的 决定 ， 然 而 ， 实 际 的 执行 却 迟 迟 未 到 
来 ， 控 制 权 仍然 掌握 在 一 代 的 手中 。 这 种 情况 实际 上 跟 第 一 种 类 似 ， 只 是 
这 种 情况 更 让 二 代 郁 疝 ， 因 为 已 经 口头 上 答应 ， 而 且 二 代 在 心理 上 也 做 好 
了 接班 的 准备 ， 但 是 真正 的 接班 却 迟 迟 不 来 ， 更 可 能 导致 二 代 信心 不 足 而 
选择 离开 企业 。 甚 至 于 在 一 代 退 休 时 ， 让 二 代 真 正 回来 接班 ， 二 代 也 不 见 
得 会 回来 ， 因 为 二 代 在 心理 上 已 经 对 家 族 企业 产生 了 厌恶 。 正 如 上 一 章 福 
特 家 族 的 案例 ， 老 福特 虽然 名 义 上 已 经 将 企业 的 经 营 管理 权 给 了 爱 德 赛 ' 福 
特 ，1919~1943 年 爱 德 赛 福 特 也 确实 担任 了 福特 公司 的 总 裁 ， 但 是 在 是 
否 设计 新 型 车 的 问题 上 ， 老 福特 仍然 具有 最 终 决 定 权 ， 实际 上 在 爱 德 赛 福 
特 担任 总 裁 的 20 多 年 里 ， 老 福特 一 直 把 持 着 公司 的 关键 决策 权 ， 这 也 使 得 
爱 德 赛 非常 郁 问 ， 常 常 通过 柄 酒 来 排解 苦 癌 ， 导 致 年 仅 50 岁 就 撤 手 人 寰 。 


a 第 三 种 : 往返 流转 


一 代 已 经 将 权力 交 到 了 二 代 手 中 ， 但 是 涉及 具体 的 决策 ， 一 代 又 总 是 害怕 
二 代 做 得 不 够 好 ， 不 断 从 二 代 手 中 收回 权力 。 有 时 候 ， 一 代 自己 的 潜意识 
甚至 希望 看 到 二 代 失 败 ， 这 样 才 彰 显 自 己 对 于 家 族 企 业 的 重要 性 ; 而 有 时 
候 ， 可 能 出 于 善意 却 主观 的 判断 ， 认 为 二 代 犯 了 错误 ， 即 决定 让 其 “下 
课 ”, 使 其 没有 机 会 再 回来 。 


| 案例 9-3 | 


王 文 洋 身 为 王永庆 的 长 子 ， 原 来 是 台 塑 集团 最 有 希望 的 接班 人 ，20 少 
大 学 毕业 ，24 泡 在 英国 获得 化 学 工程 博士 学 位 和 MBA 学 位 ， 回 到 台湾 
后 ， 他 加 入 台 塑 集团 并 从 基层 做 起 。 不 过 ，1995 年 他 和 学 生 吕 安妮 一 
场 兹 动 全 岛 的 师 生 恋 同时 又 是 婚外情 ， 不 但 导致 台 塑 集团 股票 不 断 下 
跌 ， 而 且 打 破 了 王永庆 的 接班 布局 。 一 怒 之 下 ， 王 永 庆 解 除了 王 文 洋 


在 台 塑 集团 旗下 南亚 公司 的 职务 ， 王 文洋 被 迫 远 走 海外 。 由 


我 们 无 从 知晓 ， 王 永 庆 是 否 希望 有 一 天 再 让 儿子 回来 接班 ， 但 事实 是 ， 王 
文洋 再 也 没有 回 到 台 塑 集团 担任 要 职 。 


当然 ， 对 于 二 代 来 说 ， 他 ( 她 ) 确实 获得 了 一 些 经 验 ， 但 是 正如 第 二 种 模 
式 ， 二 代 可 能 会 因此 受到 打击 ， 认 为 一 定 是 自己 做 得 不 够 好 才 被 收回 某 些 
权力 。 然 而 ， 事 实 可 能 仅仅 是 因为 一 代 已 经 习惯 了 几 十 年 每 天 都 在 家 族 企 
业 “ 运 筹 惟 幅 ， 决 胜 千里 之 外 ”, 一 旦 自己 放权 卸任 ， 退 休 的 生活 让 他 感到 
不 习惯 


然而 ， 一 些 已 经 做 出 的 决定 ， 往 往 是 不 可 逆 的 。 历 史 没 有 假设 ， 历 史 也 无 
法 推倒 重 来 ; 错过 了 重要 的 接班 时 期 也 就 延误 了 家 庭 企 业 的 传承 。 


sm 第 四 种 : 循序 渐进 


领导 人 在 不 同 的 时 间 段 内 逐渐 将 控制 权 和 责任 传 给 下 一 代 ， 在 若干 年 后 ， 
经 过 上 一 埋 的 考验 、 观 察 和 认可 ， 二 代 就 会 获得 企业 的 全 部 控制 权 。 这 种 
模式 的 优势 是 明显 的 ， 不 仅 能 够 让 传承 变 得 十 分 稳定 ， 二 代 也 有 更 多 的 时 
间 去 打造 自己 的 管理 层 ， 同 时 慢 慢 决定 是 否 接手 家 族 的 事业 ; 李嘉诚 、 方 
大 集团 的 茅 理 翔 都 采用 了 这 一 模式 。 


但 是 ， 循 序 渐 进 的 方式 也 存在 一 些 风 险 和 不 确定 性 ， 各 种 可 能 发 生 的 事情 
都 会 在 传承 过 程 中 发 生 ， 比 如 一 代 领 导 人 的 突然 死亡 ， 继 承 人 的 离婚 等 。 


方太 的 传承 案例 在 中 国 的 民营 企业 中 被 奉 为 经 典 ， 但 是 往往 被 忽略 的 是 ， 

这 个 模式 成 功 ， 要 存在 一 些 重要 的 前 提 ， 包 括 家 庭 成 员 的 年 龄 阶段 ， 父 子 
关系 的 和 谐 ， 二 代为 独生子 而 不 需要 在 兄弟 姐妹 中 进行 接班 人 资格 PK , 在 
多 年 交 班 过 程 中 没有 发 生 重大 意外 。 因 此 ， 如 果 这 些 前 提 发 生变 化 ， 方 太 
传承 模式 就 可 能 不 可 复制 。 


n 第 五 种 :“ 传 承 ” 给 非 家 族 成 员 ( 混合 制 传承 模式 ) 


在 这 种 模式 下 外 部 人 员 作 为 临时 的 辅助 人 员 ， 他 可 能 会 在 真正 接班 人 成 长 
之 后 退 居 二 线 。 刘 永 好 将 新 希望 六 和 集团 的 大 权 交 给 女儿 刘畅 的 时 候 ， 就 
已 经 邀请 了 曾 担任 山东 六 和 总 裁 的 陈 春花 女士 担任 新 希望 股份 公司 联席 董 
事 长 兼 CEO， 辅 佐 刘 畅 继 承 家 业 。 同 时 ， 他 任命 陶 风 出 任 公司 总 裁 ， 稳 住 
老 团 队 ， 确 保 继任 顺利 过 渡 。 这 就 是 刘永好 践 行 的 “混合 制 ” 传 承 模式 。 


© 


无 独 有 偶 ， 另 一 家 伟大 的 全 球 家 族 企业 一 一 沃尔玛 也 采用 了 这 种 模式 。 


| 案例 9-4 | ERTIES 


在 2014 年 、2015 年 《福布斯 》 的 “美国 最 富家 族 ” 榜 上 ， 沃 尔 顿 家 族 
连续 两 年 名 列 榜首 。 在 家 族 代 际 传承 方面 ， 当 年 沃尔玛 的 权 杖 由 山姆 
沃 尔 顿 的 长 子 罗布 森 : 沃 尔 顿 ( S.Robson Walton ) 接 下 ， 其 担任 沃 尔 
玛 董 事 会 主席 20 多 年 来 ， 公 司 净 销售 增长 超过 4000 亿 美元 ， 营 业 总 
利润 增长 超过 220 亿 美元 ， 员 工 总 数 从 37 万 人 增加 到 138 万 人 ， 门店 
从 1700 家 增 到 4400 家 ， 年 销售 收入 增加 了 5 倍 。 


二 代 成 功 传承 后 ，2015 年 6 月 5 日 ， 沃 尔 玛 又 迎 来 家 族 第 三 代 传 承 。 
在 沃尔玛 股东 大 会 上 ，70 岁 的 罗布 木 : 沃 尔 顿 宣布 ， 公 司 董事 会 选举 
45 色 的 山姆 ` 沃 尔 顿 的 孙女 婿 葛 瑞 格 - 潘 纳 ( Greg Penner ) 为 公司 新 任 
董事 会 主席 ,该 决定 从 宣布 当日 起 生效 。 潘 纳 在 电 商 、 US, SES 
方面 经 验 丰富 ， 尤 其 重视 电 商 业务 ， 而 这 正 是 处 于 转型 期 的 沃尔玛 所 


需要 的 。 


山姆 沃 尔 顿 与 其 他 企业 领袖 的 区 别 不 在 于 他 的 所 谓 领袖 魅力 ， 而 在 于 
他 更 像 一 个 钟表 设计 师 与 建筑 设计 师 。 他 把 一 生 大 部 分 时 间 都 花 在 努 
力 培养 和 发 展 沃 尔 玛 的 组 织 调 整 能 力 上 ， 而 不 是 自己 的 领袖 性 格 。 


其 传承 特点 是 把 家 族 代 际 传承 与 引入 职业 经 理 人 有 效 地 融合 在 一 起 。 
据 称 ， 山 姆 : 沃 尔 顿 花 了 12 年 时 间 说 服 职业 经 理 人 戴 维 -格拉 斯 加 盟 沃 
尔 玛 ， 而 格拉 斯 于 1984 年 出 任 沃 尔 玛 总 裁 后 ， 山姆: 沃 尔 顿 一 直 只 担 
任 董 事 长 。1992 年 ， 山 姆 : 沃 尔 顿 去 世 ， 罗布 森 沃 尔 顿 接 手 ， 但 他 只 
任 沃尔玛 的 董事 长 职位 ， 家 族 其 他 成 员 也 没有 一 人 担任 企业 经 理 人 。 
在 沃尔玛 服务 20 年 的 李斯 科 特 被 委任 为 格拉 斯 的 接班 人 ， 继 续 辅助 管 
理 沃 尔 玛 。 


在 沃 尔 顿 家 族 传承 中 ， 我 们 看 到 家 族 传承 和 企业 领导 力 传承 的 “双轨 ” 模 
式 ， 一 方面 ， 是 家 族 接班 人 的 传承 ， 从 山姆 到 其 长 子 罗布 森 ， 再 到 山姆 的 
孙女 媚 葛 瑞 格 ， 但 职位 仅 限 于 董事 长 ; 另 一 方面 ， 公 司 的 总 裁 则 由 职业 经 
理 人 担任 ， 从 山姆 力 邀 的 格拉 斯 到 服务 公司 20 年 的 斯 科 特 。 


沃尔玛 的 成 功 传承 ， 既 是 山姆 领导 力 智慧 的 成 功 ， 也 是 其 企业 治理 结构 之 
大 格局 的 成 功 。 


无 论 是 刘永好 的 “混合 制 ?传承 模式 还 是 沃尔玛 “双轨 式 ” 领 导 力 传承 模式 ， 
都 把 交接 班 叮 能 市 来 的 震荡 以 及 冲突 风险 化 解 到 最 低 。 这 既 说 明 传承 中 领 
导 力 要 素 的 重要 性 ， 也 说 明 制 度 和 架构 在 传承 中 的 关键 作用 。 


这 一 点 在 丰田 的 传承 模式 中 也 可 以 得 到 印证 。 自 1937 年 创立 以 来 ， 丰 田 汽 
车 的 11 任 总 裁 中 有 6 位 丰田 家 族人 和 5 位 外 姓 人 ， 形 成 了 一 种 交替 : 家 族人 


(1937—1950££ , PALE ) 一 一 外 姓 人 (1950~1967 年 ， 两 任 ) 一 一 家 族 
A (1967~1995 , ={E ) ——4EA (1995~2009% , ={F ) 一 一 家 


族人 ( 2009 年 开始 ) 的 5 个 阶段 。 


也 就 是 说 ， 如 果 家 族 成 员 在 领导 力 上 无 法 满足 企业 的 要 求 ， 那 么 宁可 由 非 
家 族 成 员 来 担任 总 裁 。 与 此 同时 ， 通 过 架设 科学 的 公司 治理 架构 ， 即 便 在 
家 族 的 这 一 代 当 中 没有 人 想 接手 家 族 企业 ， 那 么 只 能 聘用 外 部 人 员 来 打 理 
企业 ， 之 后 等 到 企业 的 第 三 代 再 寻找 对 家 族 企业 感 兴趣 之 人 。 
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9.2 失败 的 土壤 : 领导 力 传承 失败 的 教训 


对 接班 人 领导 力 的 培养 ， 这 实 属 一 个 教育 和 管理 相互 晋 加 的 问题 ， 西 方 的 
家 族 企业 研究 者 发 现 ， 请 如 不 合适 的 授权 、 强 制 性 的 职业 路 线 规划 、 挑 选 
对 家 族 企业 无 兴趣 的 人 继承 、 仅 仅 将 家 族 企业 当 作 收入 的 来 源 等 原因 ， 极 


有 可 能 导致 家 族 企业 领导 力 传承 的 失败 。 
9.2.1 过 多 的 津贴 与 用 度 


家 族 中 的 成 员 ， 一 般 都 会 从 家 族 企业 当中 获得 或 多 或 少 的 津贴 与 用 度 。 这 
种 补助 可 能 通过 家 族 信托 的 方式 每 月 支取 给 家 族 成 员 ， 也 可 能 由 家 族 企 业 
股东 以 现金 方式 的 给 予 家 族 二 代 。 也 有 些 一 代 成 员 以 公司 名 义 购买 房产 、 

车 辆 ， 但 是 实际 的 使 用 者 则 是 家 族 的 成 员 。 随 着 家 族 接班 人 年 龄 的 增长 ， 
这 些 津贴 和 补助 会 越 来 越 多 ， 在 他 们 的 成 长 过 程 中 ， 他们 甚至 会 党 得 这 部 
分 钱 是 理所当然 的 ， 不 会 如 同一 代 一 样 对 家 族 财富 有 着 特殊 的 感情 。 在 物 
质 得 到 满足 之 后 ， 他 们 也 会 对 家 族 企业 失去 兴趣 ， 转 而 寻觅 其 他 的 追求 。 


这 对 于 家 族 企业 来 说 ， 影 响 是 巨大 的 。 在 这 个 问题 上 ， 港 台 财 富家 族 的 做 
法 值得 我 们 思考 和 借鉴 。 


| 案例 9-5 | 
作为 王永庆 的 女儿 ， 创 立 HTC 集 团 的 王 雪 红 ， 早 年 在 美国 求学 时 经 常 


跑 到 寄宿 小 区 的 图 书馆 ， 原 因 就 在 于 家 里 寄 来 的 生活 费 刚刚 好 ， 不 大 
可 能 有 余 钱 补习 英文 。 既 要 省 钱 又 要 提升 英文 能 力 ， 顺 便 又 还 要 排 遗 


寂寞 “ 泡 在 免费 图 书馆 就 成 了 王 雪 红 最 好 的 选择 ，[ 注 王永庆 还 要 求 
Re PERE EON LE ee mite SIGIET 


相 较 于 经 营 之 神 王永庆 ， 香 港 首富 李嘉诚 对 于 李 泽 欠 和 李泽楷 的 生活 费 也 
CEET 
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去 美国 读书 之 前 ， 李 泽 楷 心 中 充满 了 向 往 ; 到 美国 之 后 ， 他 才 真 正体 
会 到 生活 的 艰难 。 


没有 佣 人 在 身边 ， 他 不 得 不 学 习 自 己 照顾 自己 。 有 了 闲暇 时 间 ， 他 就 
去 打工 。 李 嘉 诚 虽然 很 有 钱 ， 但 在 儿子 身上 却 音 青 至 极 。 李 泽 楷 如 果 
不 打工 ， 就 生活 不 下 去 。 


他 找到 的 第 一 份 工作 ， 便 是 到 麦当劳 做 夜间 兼职 。 他 的 工作 几乎 是 无 
所 不 包 ， 从 前 台 到 后 台 ， 从 里 间 到 户外 ， 永 远 没 有 轻 闲 的 时 候 。 老 一 
点 儿 的 员工 见 他 是 新 来 的 ， 还 是 亚 裔 ， 就 想 办 法 让 他 多 干 活 儿 ， 使唤 
他 成 了 家 常 便 饭 。 除 了 在 麦当劳 当夜 间 兼 职 外 ， 他 还 在 高 尔 夫 球 场 当 


在 子女 零花 钱 的 问题 上 上， 王永庆 和 李嘉诚 都 异常 的 严格 和 苛刻 。 这 样 

的 “铁石 心肠 ” 正 反 映 了 父辈 企业 家 的 用 心 良 苦 ， 而 这 一 点 也 反映 了 新 生 代 
多 大 程度 上 能 够 继承 创 一 代 所 拥有 的 最 重要 “特殊 资产 ”一 一 优秀 的 企业 家 
精神 和 价值 观 。 


9.2.2 强制 性 的 职业 规划 


企业 家 时 常 禁不住 对 孩子 说 ;“ 将 来 这 些 都 是 你 的 。” 但 是 却 忽略 了 这 句 话 
可 能 引发 的 后 果 。 如 果 核 心 的 管理 人 员 听 者 有 意 ， 也 许 会 觉得 在 这 家 企业 
里 做 没有 任何 前 途 而 生 去 意 。 如 果子 女 听 到 ， 也 许 不 是 感到 荣耀 和 兴奋 ， 
而 是 感到 压力 重重 。 而 最 具 讽 刺 意味 的 是 ， 父 母 往往 是 最 后 一 个 知道 他 们 
想法 或 决定 的 人 。 个 中 原因 可 能 在 于 他 们 并 不 想 伤害 父母 的 感情 ， 也 觉得 
父母 并 不 会 支持 他 们 的 决定 ， 甚 至 最 后 削减 他 们 的 津贴 与 补助 。 

一 位 在 家 族 企 业 中 工作 多 年 的 女性 家 族 成 员 本 已 经 打算 去 其 他 公司 ， 重 新 
开始 一 份 新 的 工作 ， 并 且 已 经 准备 入 职 。 然 而 ， 父 母 和 客户 的 一 段 谈话 透 
露 了 将 来 会 把 她 作为 接班 人 来 培养 ， 让 她 改变 了 跳 模 的 想法 ， 也 让 她 最 终 
没有 选择 自己 喜欢 的 行业 ， 而 是 留 在 了 家 族 企业 继续 工作 ， 但 是 对 于 家 族 
企业 ， 她 可 能 并 不 是 作为 真正 的 “守护 者 "而 存在 ， 在 未 来 某 天 若 家 族 企业 
遇 到 了 困难 ， 她 首先 可 能 想到 的 是 如 何 出 售 而 非 守护 。[ 注 ) 

另外 还 有 一 个 原因 是 ， 新 生 代 对 于 创 一 代 的 产业 并 没有 太 多 的 兴趣 。 他 们 
想 在 另外 一 个 行业 证 明 自 己 的 实力 ， 进 而 得 到 父 奉 的 认同 。 


| 案例 9-7 | 


2005 年 ， 浙 江 理 工大 学 经 管 学 院 上 学 的 金 津 休学 ， 开 始 创业 ， 成 立 杭 
州 渡口 网 络 科 技 有 限 公司 ， 经 营 3D 游 戏 行业 。 金 津 的 父亲 为 精工 集团 


董事 局 主席 ,如今 总 资产 已 达 200 多 亿 元 ， 主 营 钢 结构 建筑 等 。 


2008 年 ， 人 民 电 器 集团 董事 长 的 儿子 郑 纬 守 从 人 民 电 器 离职 ， 随 即 在 
杭州 召集 了 一 帮 人 ， 开 发 一 款 名 为 “足球 风云 ”的 游戏 。 谈 到 创业 的 动 
机 ， 郑 纬 宇 认为 只 想 证 明 自己 给 父亲 、 给 家 族 里 的 人 看 。 


同样 ， 也 有 一 些 新 生 代 成 员 从 事 创 投 、 新 能 源 等 领域 。 据 相关 调查 ， 
61.8% 的 创业 者 ， 其 创业 的 领域 与 家 族 产业 无 关 。 


如 今 ， 金 津 和 郑 纬 宇 在 其 从 事 的 领域 已 经 是 风 生 水 起 。 有 了 时候 ， 强 制 性 的 
职业 规划 会 起 到 相反 的 效果 。 如 果 对 于 家 族 行业 真 的 没有 兴趣 ， 那 么 即使 
被 硬 拉 去 接班 ， 也 是 谈 不 上 什么 “领导 力 传承 ”的 ， 最 后 的 结果 未 必 会 如 创 
一 代 所 设想 的 那样 。 


| 案例 9-8 | 


2015 年 ， 山 西海 蠢 集团 破产 重 整 进入 法 律 程 序 。 这 意味 着 ， 作 为 董事 
长 的 李 兆 会 已 经 败 光 百 亿 身家 ， 因 为 海 歼 集团 现 有 负债 及 对 外 担保 数 
字 约 为 104.59 亿 元 ， 而 他 的 资产 也 不 过 只 有 100 亿 元 ， 已 资 不 抵债 。 


2003 年 海 豆 钢铁 已 经 发 展 成 为 资产 规模 超过 40 亿 元 的 地 方 支柱 企 
业 。 但 是 在 2003 年 的 农历 新 年 之 前 ， 堂 门 李 海 仓 在 办 公 室 突 遭 枪杀 。 
然后 在 爷爷 的 主持 下 ， 对 接班 没有 丝毫 准备 、 年 仅 22 泡 的 李 兆 会 成 为 


海 春 集团 的 董事 长 。 (8E) 


然而 ， 接 班 之 后 的 李 兆 会 似乎 对 钢铁 行业 并 没有 兴趣 ， 偏 向 投资 领 
域 ， 当 然 这 并 没有 错 。 但 在 继承 的 责任 下 ， 他 不 得 不 将 实业 挑 在 户 


上 ， 却 又 踊 于 打 理 ， 任 由 其 无 序 发 展 ， 最 终 溃败 。 


当 创 一 代 不 幸 离 世 ， 那 么 新 生 代 是 否 还 会 像 创 一 代 那 样 对 家 族 事业 充满 热 
爱 和 激情 ， 仍 然 从事 家 族 企业 所 延续 的 行业 ? 还 是 会 转战 其 他 个 人 感 兴趣 
的 领域 ， 而 顾 不 上 管理 家 族 企业 ? 试想 乔布斯 的 孩子 接班 苹果 ， 是 否 能 够 
拥有 和 乔布斯 一 样 的 热忱 和 天 赋 ， 其 领导 力 能 够 超越 现在 的 苹果 公司 CEO 
库 克 ? 


9.2.3 失当 的 分 权 与 授权 


在 领导 力 传承 过 程 中 ， 创 一 代 有 了 时候 也 存在 某 种 “ 恋 权 ”的 心理 ， 因 此 不 愿 
把 关键 的 权力 交 给 新 生 代 。 更 重要 的 是 ， 一代 不 知 从 何 开 始 交 接 权 力 ; 而 
二 代 也 无 法 领悟 到 家 族 企业 中 的 一 些 核心 关键 点 。 


对 于 传承 来 说 ， 最 重要 的 是 能 够 将 企业 的 控制 权 以 “循序 渐进 ”的 方式 交 给 
二 代 接 班 人 。 而 有 效 的 授权 行为 ， 一 方面 能 够 提高 公司 的 运转 效率 ; 另 一 
方面 ， 能 够 让 企业 的 领导 人 抽出 更 多 的 时 间 从 事 其 他 事情 ， 包 括 为 企业 设 
计 未 来 的 蓝图 、 拓 展 新 的 领域 以 及 筹划 企业 转型 等 。 那 么 ， 我 们 应 当 如 何 


进行 有 效 的 授权 行为 ? 通常 而 言 ， 步骤 包括 =) 

` 准备 一 份 对 目前 工作 的 详细 描述 ， 就 工作 的 内 容 可 按 不 同 的 部 门 进行 划 
分 ， 例 如 ， 销售 、 维 护 、 人 力 资源 、 市 场 规划 等 ， 其 中 的 核心 工作 可 描述 
得 尽量 翔实 ， 应 当 优先 完成 的 工作 尽量 写 在 前 面 ， 可 按 重要 性 进行 排列 。 


将 第 一 步 的 工作 ， 与 下 属 的 工作 内 容 通过 图 表 的 方式 相连 接 。 例 如 ， 销 
售 方面 ， 与 销售 经 理 的 各 个 区 域 的 销售 计划 相 联 系 。 


` 将 下 一 级 工作 的 内 容 与 上 层 的 工作 通过 结构 图 的 形式 描述 出 来 。 


从 工作 的 内 容 角 度 ， 挑 选 最 适合 该 工作 的 人 选 ， 同 时 就 工作 岗位 进行 调 
动 ; 挑 中 的 候选 人 既 可 以 是 接班 人 ， 也 可 以 是 公司 的 员工 。 


` 将 手中 的 一 些 工作 ， 从 较 边 缘 的 开始 ， 逐 渐 分 配 核心 的 工作 给 予 下 属 。 
比如 有 些 会 议 ， 就 可 以 安排 下 一 级 的 部 门 主管 去 代替 出 席 。 


当 你 专注 于 其 他 活动 时 ， 就 一 些 事项 可 临时 要 求 其 他 人 来 代替 决策 , E 
时 应 当 就 这 些 事 项 提供 具体 的 指导 。 


“就 下 放 给 下 属 的 这 些 工 作 内 容 ， 进 行 及 时 回馈 以 备 做 出 后 续 的 调整 。 


在 这 些 步骤 当中 ， 需 要 注意 一 些 问题 。 首 先 ， 挑 选 的 部 门 领导 并 不 一 定 就 
是 未 来 家 族 企业 的 领导 人 ， 当 你 发 现 这 些 人 并 不 能 够 很 好 地 适应 领导 岗位 
时 ， 可 以 撤换 ; 其 次 ,只 有 当 二 代 真 正 愿意 参与 家 族 企 业经 营 时 ， 才 可 考 
虑 将 其 中 的 一 些 关 键 工作 内 容 授权 他 们 去 行使 。 最 后 ， 如 果 家 族 成 员 能 够 
适应 岗位 的 要 求 ， 但 是 若 对 家 族 事业 并 不 感 兴趣 ， 那 么 我 们 建议 挑选 适合 
其 兴趣 的 岗位 。 


9.2.4 EPRE” ? 


在 挑选 接班 人 的 时 候 ， 在 “ 杀 中 选 贤 ”和 “ 贤 中 选 亲 ”之 间 ， 企 业 家 可 能 会 更 
倾向 于 前 者 ， 即 从 家 族 内 挑选 ， 而 且 是 从 家 族 男性 成 员 中 挑选 。 而 这 种 倾 


向 性 的 风险 在 于 ， 出 于 家 长 的 偏爱 和 偏见 ，“ 亲 中 选 贤 ” 没 实现 ， 反 而 变 
BY“ AGERE”, 


作为 所 有 者 ， 家 族 企业 领导 者 希望 家 族 企业 的 所 有 权能 够 牢 牢 地 控制 在 自 
己 的 家 族 ， 至 少 是 自己 直系 家 族 手 里 ， 即 便 其 能 力 不 及 外 人 。 


案例 9-9 | 


一 家 经 营运 动 品牌 的 家 族 企业 ， 由 于 二 代 中 没有 合适 的 继承 人 ， 创 一 
代 就 把 接班 的 候选 人 选 限 定 在 三 代 身上 ， 他 认为 第 三 代 中 那 位 仅 有 四 
寡 的 长 孙 ， 应 该 来 接手 家 族 企 业 。 然 而 ， 他 并 没 考虑 到 ， 四 安 孩 子 的 
真实 想法 不 确定 ， 在 未 来 十 几 年 、 几 十 年 内 是 否 会 改变 。 


他 在 董事 会 提 到 ， 家 族 企业 必须 由 他 的 直系 血亲 来 接班 ， 同 时 不 能 让 
女性 来 接班 。 但 是 ， 他 却 未 考虑 到 自己 年 事 已 高 ， 急需 一 位 人 帮助 打 


理 家 族 企业 ， 也 不 愿意 把 大 权 暂 时 交 予 非 家 族 成 员 的 CEO。 (8E) 


显然 ， 这 位 创 一 代 想 通过 自己 的 意志 、 主 观 愿望 来 决定 自己 后 代 成 员 的 未 
来 职业 走向 。 到 底 应 由 谁 来 决定 接班 人 是 否 “ 有 能 力 ” 接 手 家 族 企 业 ? 不 妨 
看 下 一 个 案例 。 


| 案例 9-10 | 


Abarta Inc. 是 一 家 位 于 匹兹堡 的 家 族 企业 ， 专 门 从 事 无 酒精 饮料 、 能 
源 以 及 冷冻 食品 生产 ， 公 司 成 立 于 1933 年 ， 如 今 已 经 传 至 第 三 代 和 第 
四 代 的 手中 。 在 第 二 代 传承 人 约翰 (John) 实施 领导 力 传承 计划 时 ， 
他 们 遇 到 了 阻碍 ， 发 现 单独 由 CEO 去 推动 传承 计划 会 导致 执行 力 非常 
低下 。 


于 是 ， 他 们 成 立 了 传承 委员 会 ， 企 业 的 董事 和 外 部 咨询 人 员 成 为 这 个 
委员 会 的 主要 成 员 。 传 承 委 员 会 认为 应 当 对 三 个 候选 人 进行 全 面 的 测 
试 ， 以 了 解 他 们 各 自 的 优点 和 弱点 。 然 而 ， 在 若干 年 的 评估 后 ， 他 们 
发 现 这 三 位 接班 人 在 当时 还 并 不 十 分 适合 接班 ， 于 是 约翰 又 继续 担任 
了 几 年 公司 的 CEO。 最 终 ， 其 中 一 名 接班 人 成 功 通过 评估 ， 并 成 为 家 
族 企业 的 第 三 代 传承 人 。 而 今 ， 公 司 生产 的 冷冻 食品 在 美国 占据 了 


60% 的 市 场 。 (3 


不 同行 业 、 不 同 规模 的 企业 需要 的 是 不 同 的 领导 者 。 而 谁 能 够 决定 一 家 家 
族 企业 需要 何 种 领导 者 呢 ? 


笔者 在 为 家 族 企业 担任 董事 或 者 提供 咨询 服务 时 发 现 ， 不 少 企业 家 会 倾向 
于 从 “便利 ”的 角度 为 自己 的 已 成 年 孩子 创造 高 管 的 角色 ， 而 不 是 根据 岗位 
需求 来 明确 岗位 候选 人 。 这 样 的 主观 性 会 在 实践 中 遭遇 问题 ， 而 在 这 个 时 
候 ， 对 家 族 企业 最 了 解 的 莫 过 于 家 族 企业 董事 等 高 层 ， 他 们 熟悉 家 族 企业 
真正 需要 什么 样 的 领导 者 ， 能 够 相对 中 立 和 客观 地 给 予 意见 。 而 一 旦 获得 
他 们 的 支持 ， 接 班 人 后 续 的 工作 开展 也 会 更 加 有 顺利。 此 外 ， 可 以 引入 外 部 
独立 咨询 机 构 ， 借 助 它 们 更 加 科学 地 培养 和 考察 接班 人 。 


9.2.5 家 族 信托 计划 过 于 僵化 


不 可 否认 的 是 ， 家 族 信托 在 税务 筹划 、 资 产 保护 以 及 减少 家 庭 变 故 方面 有 
着 特殊 的 优势 ， 很 多 家 族 企业 都 曾经 运用 了 家 族 信 托 来 作为 股权 传承 的 工 
具 。 但 是 信托 只 是 一 个 工具 一 一 就 像 一 名 武将 可 以 佩 刀 ， 但 是 佩 了 刀 不 等 
于 就 可 以 打仗 。 


信托 所 解决 的 问题 并 不 能 取代 领导 力 传承 的 作用 。 首 先 ， 信 托 计划 主要 解 
决 的 是 资产 的 传承 问题 ， 而 对 于 家 族 企业 的 愿景 、 家 族 的 精神 以 及 领导 力 
培养 ， 难 以 通过 信托 来 解决 。 其 次 ， 领 导 力 和 家 族 治理 、 企 业 治理 的 实践 
对 于 成 功 传承 的 实现 很 重要 ， 而 信托 架构 在 这 些 方面 作用 有 限 ， 所 以 就 必 
须 配备 其 他 工具 和 筹划 安排 方 可 达到 优化 的 效果 。 最 后 ， 信 托 的 设计 和 执 
行 相对 保密 ， 下 一 代 成 员 很 少 能 够 在 信托 设立 时 提出 自己 的 看 法 ， 更 多 的 
是 只 能 被 动 接受 信托 计划 。 信 托 计 划一 旦 制订 ， 如 果 家 族 成 员 未 来 发 生 不 
可 调和 的 矛盾 和 冲突 ， 那 么 ， 信 托 无 法 安排 < 退出 ”( 除非 在 设立 信托 时 进 
行 了 考虑 和 设计 ) 。 所 以 ， 如 果 信 托 计划 没有 个 性 化 定制 设计 ， 模 板 化 的 
次 端 就 会 在 未 来 由 于 家 族 矛 盾 而 被 放大 。 


所 以 家 族 信托 固然 有 帮助 ， 但 应 充分 考量 企业 的 “权力 ”安排 、 接 班 人 的 领 
导 力 水 平 ， 更 好 地 将 企业 、 家 族 的 治理 ( 包括 领导 人 的 考评 和 更 换 ) 和 家 
族 信托 的 文件 相 结 合 。 
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9.3 赢 在 执行 : 领导 力 传承 规划 路 线 图 
作为 企业 的 创 一 代 ， 首 先 应 该 清楚 自己 的 家 族 到 底 需要 一 位 怎样 的 领 
= 


仅仅 知道 以 上 领导 力 传承 可 能 遇 到 “盲区 ”, 对 于 真正 执行 领导 力 传承 计划 
而 言 ， 可 能 还 远 远 不 够 。 作 为 企业 的 创 一 代 ， 首 先 应 该 清楚 自己 的 家 族 到 
底 需 要 一 位 怎样 的 领导 。 之 后 ， 方 可 更 加 有 和 针对 性 地 执行 传承 计划 。 如 果 
这 些 问题 都 没有 想 清楚 ， 那 么 最 终 达 到 的 效果 可 能 是 “< 南 辕 北 办 ”。 


9.3.1 制订 传承 计划 之 前 必须 回答 的 关键 问题 


` 家 族 对 于 家 族 企业 领导 人 是 否 有 某 种 期 待 ? 如 果 在 我 们 的 家 族 成 员 中 并 
没有 满足 这 种 期 待 的 人 该 如 何 处 理 ? 是 否 可 以 考虑 由 非 家 族 成 员 暂 时 接 
班 ， 直 至 家 族 成 员 可 以 胜任 ? 


. 若 商业 环境 的 改变 使 得 目前 的 管理 层 都 不 具备 相关 经 验 和 技能 ， 是 否 考 
虑 从 外 部 聘请 符合 条 件 的 人 员 ? 如 果 下 一 代 没有 合适 的 接班 人 ， 是 让 这 一 
位 置 空缺 还 是 从 第 三 代 中 挑选 接班 人 ? 


: 如 果 接 班 对 于 能 力 和 经 验 的 要 求 非常 高 ， 是 否 可 以 考虑 以 团队 形式 接 
3t? 团队 中 只 包括 家 族 成 员 还 是 可 以 同时 容纳 非 家 族 成 员 ? 


` 家 族 企业 的 传承 在 家 族 当 中 是 否 有 一 些 了 明示 或 者 暗示 的 规则 ? 家 族 所 有 
成 员 是 否 知道 这 些 规则 ? 之 后 的 传承 是 修改 还 是 维持 这 些 规则 ? BEE 
改 ， 又 通过 何 种 方式 进行 ? 


需要 注意 的 是 ， 我 们 是 为 家 族 企业 的 未 来 挑选 掌 门人 。 所 以 ， 一 方面 ， 随 
着 环境 的 改变 ， 之 前 的 领导 力 模式 并 不 太 适 合 将 来 10 一 20 年 的 企业 发 展 ， 
创 一 代 采 用 的 粗放 型 增长 模式 、 企 业 领 导 人 的 个 人 风格 有 时 候 决 定 了 企业 
的 成 败 ; 而 今 随 着 法 制 的 健全 ， 政 商 天 系 日 趋 规 范 ， 领 导 力 因素 也 在 变 
化 ; 另 一 方面 ， 随 着 企业 规模 的 增长 ， 过 去 的 领导 管理 方式 可 能 并 不 适合 
现在 和 将 来 的 家 族 企业 。 


9.3.2 领导 力 传承 的 要 素 和 流程 


(一 ) 角色 定位 : 父亲 ? 董事 长 ? 股东 ? 


作为 父母 来 说 ， 帮助 儿子 成 才 是 分 内 职责 ; 但 是 作为 企业 家 ， 更 多 的 是 需 
要 考虑 企业 的 问题 ， 此 时 ， 企业 家 应 该 用 公平 的 眼光 看 待 所 有 的 内 部 和 外 
部 继承 人 。 有 一 位 在 家 族 企业 工作 的 新 生 代 ， 担 任 客 户 经 理 。 根 据 公 司 的 
规定 ， 他 必须 每 天 早上 7 点 向 他 的 父亲 报告 工作 计划 。 然 而 ， 他 每 次 都 是 
10 点 钟 以 后 才 去 上 班 。 为 了 避免 和 儿子 之 间 的 冲突 ， 父 杀 默 默 地 容忍 了 他 
这 种 行为 ， 最 后 导致 的 是 整个 客户 服务 团队 低 效 ， 经 常 被 客户 投诉 。 

显然 ， 这 位 父亲 没有 分 清楚 自己 角色 ， 在 公司 ， 他 是 董事 长 ， 他 儿子 是 音 
门 经 理 ; 在 家 中 ， 他 是 父亲 。 而 他 显然 搞 混 了 这 两 个 角色 ， 在 公司 当中 ， 
为 了 避免 矛盾 而 产生 难堪 ， 他 选择 了 如 父亲 般 的 容忍， 而 在 家 中 ， 他 又 因 
为 儿子 在 公司 的 工作 不 尽 如 人 意 而 大 发 雷霆 。 


柳传志 说 ， 管 理 企业 不 能 “儿女 情 长 ”,“ 企 业 应 该 遵循 的 最 根本 原则 就 是 发 
展 ， 而 从 发 展 的 角度 出 发 ， 企 业 就 必须 上 进 ， 内 部 就 必须 引进 竞争 机 

制 ..…... 不 能 把 企业 当成 一 个 真正 意义 上 的 家 是 必然 的 。 在 家 里 ， 子 女 可 以 
有 各 种 缺点 ， 犯 各 种 错误 ， 父 母 最 终 都 是 宽容 的 ， 在 企业 则 不 可 能 这 样 ” 


( 二 ) 对 于 企业 现状 进行 评估 
1. 前 景 光明 的 企业 
企业 成 员 ( 包括 家 族 成 员 、 非 家 族 成 员 ) 大 部 分 了 解 家 族 的 愿景 、 使 命 、 
价值 、 战 略 以 及 目标 。 他 们 执行 、 参 与 、 保 护 家 族 企业 ， 尽 其 所 能 为 家 族 
企业 工作 。 创 始 人 人、 股东、 管理 层 以 及 员工 对 前 景 充 满 信 心 。 
2. 可 能 陷入 泥沼 的 企业 


企业 员工 只 是 偶尔 表现 积极 ， 经 常 坐等 某 些 事情 发 生 ， 他 们 更 加 关注 从 其 
他 地 方 赚 取 钱财 ， 而 企业 的 绩效 也 并 不 稳定 。 


3. 濒 临危 机 的 企业 


家 族 成 员 虽 然 在 家 族 企业 工作 ， 但 是 都 有 其 他 副业 ， 甚 至 有 侵害 企业 利益 
的 情形 ， 例 如 收取 回扣 或 者 跟 竞 争 对 手 有 和 干 丝 万 缕 的 关系 。 家 族 企业 的 资 
金 流向 不 明 ， 财 务 制 度 不 健全 。 


如 果 家 族 企业 还 处 于 第 一 种 和 第 二 种 情形 ， 那 么 还 是 值得 进行 传承 的 ， 当 
然 这 还 要 结合 其 他 因素 ( 包括 领导 力 梯队 、 二 代 接 班 意愿 和 能 力 、 外 部 环 
境 ) 综合 考虑 评估 。 而 如 果 家 族 企业 处 于 第 三 种 情况 下 ， 那么 作为 企业 


家 ， 显 然 有 着 比 传承 更 紧迫 的 事情 ， 因 为 这 样 的 企业 需要 “大 手术 ”才能 渡 
过 危机 。 


(=) 时 间 节 奏 把 控 : 领导 力 传承 vs. 所 有 权 传 承 


本 章 反 复 强 调 ， 在 进行 传承 规划 时 ， 首 要 考虑 因素 是 领导 力 传承 安排 ， 在 
此 基础 上 再 进行 所 有 权 的 传承 安排 。 这 并 不 是 说 所 有 权 的 传承 就 不 紧迫 ， 
而 是 因为 没有 考虑 领导 力 因素 的 所 有 权 传 承 安排 往往 会 失败 。 过 早 地 将 企 
业 的 全 部 所 有 权 交 予 二 代 手 中 ， 这 个 行为 本 身 可 能 不 可 逆 一 一 既 不 利于 其 
摆 正 心态 学 习 ， 也 可 能 给 企业 带 来 不 可 挽回 的 损失 。 然 而 ， 对 于 领导 力 传 
承 和 所 有 权 传 承 安 排 ， 不 要 误 认为 前 者 “重要 ”, 所 以 就 忽略 后 者 ， 因 为 人 
生 无 常 ， 如 果 没 有 任何 所 有 权 传 承 安排 ， 企 业 家 的 突然 离世 就 会 完全 打 乱 
领导 力 传承 的 完美 布局 。 所 以 ， 在 时 间 上 ， 两 者 必须 双管齐下 。 


领导 力 的 传承 通常 需要 投入 较 长 的 时 间 和 大 量 的 精力 ， 不 能 “坐等 "完成 领 
导 力 传承 再 去 想 股 权 安 排 。 所 有 权 的 传承 同样 需要 严谨 和 审慎 的 评估 和 考 
量 ， 并 且 要 结合 企业 家 对 领导 力 传承 的 想法 ， 涉 及 继承 、 股 权 架 构 ( 含 公 
司 重组 ) 、 税 务 筹划 、 信 托 、 套 现 退 出 等 问题 。 


对 于 面 对 传承 决策 的 企业 家 来 说 ， 要 在 相对 短 的 时 间 内 做 出 一 系列 正确 的 
判断 ， 是 极 具 挑战 的 。 因 此 ， 借 助 专业 的 顾问 力量 就 变 得 极为 重要 。 


(四 ) 为 候选 人 确定 职位 


在 确定 候选 人 时 ， 首 先 ， 要 对 家 族 企业 各 个 部 门 的 岗位 、 各 个 负责 人 的 职 
责 以 及 高 层 领导 者 的 职责 进行 描述 。 其 次 ， 客 观 评估 候选 人 的 能 力 、 精 
神 、 特 殊 的 才能 、 弱 点 、 专 业 技能 以 及 对 家 族 企业 未 来 愿景 的 期 望 等 。 基 
于 这 些 信息 ， 挑 选 合适 的 候选 人 进入 相应 的 岗位 进行 锻炼 。 在 确定 候选 人 
时 ， 应 当 明确 候选 人 的 范围 ， 诸 如 只 能 在 直系 血 杀 中 确定 ， 还 是 可 以 允许 
旁 系 血 洒 、 姻 条 以 及 非 家 族 成 员 成 为 候选 人 。 


在 这 个 过 程 中 ， 企 业 家 应 该 首先 从 企业 的 需求 出 发 来 判断 企业 需要 什么 样 


的 人 才 和 领导 力 ， 再 思考 自己 的 家 族 成 员 中 有 谁 具备 这 样 的 能 力 或 潜质 , 
而 不 能 倒 过 来 。 只 有 这 样 ， 自 己 的 判断 才能 真正 客观 。 


(五 ) 确定 激励 政策 


不 仅 公 司 的 员工 和 高 管 需要 激励 ， 新 生 代 同 样 需 要 激励 。 薪 酬 安排 应 当 尽 
可 能 依据 市 场 竞争 的 规则 来 进行 ， 而 不 应 该 过 多 地 考虑 其 作为 家 族 成 员 而 


给 予 特殊 待遇 。 而 在 心智 的 培养 和 鼓励 上 ， 则 刚好 相反 ， 创 一 代 要 给 予 新 
生 代 家 族 成 员额 外 的 关注 ， 包 括 家 族 荣誉 感 、 责 任 和 家 族 的 凝聚 力 一 一 这 
是 领导 力 传承 的 一 个 重要 组 成 部 分 ， 而 这 种 激励 的 价值 远 胜 过 薪酬 上 的 激 
ib. 


( 六 ) 确定 所 有 权 的 架构 


在 以 上 步骤 完成 之 后 ， 其 实 已 基本 能 看 出 来 候选 人 中 谁 可 以 真正 接替 掌管 
企业 ， 这 时 候 所 有 权 的 设计 就 应 该 进入 执行 和 实施 阶段 。 如 何 给 予 真 正 的 
继承 人 足够 多 的 股份 ， 而 又 避免 未 来 其 “一 股 独 大 ?而 侵害 家 族 其 他 成 员 利 
益 ， 这 也 是 传承 筹划 中 的 一 个 考量 重点 。 在 所 有 权 的 传承 设计 中 ， 如 何 综 
合 运 用 家 族人 信托、 多重 股 权 架 构 、 金 字 塔 架构 等 工具 进行 优化 安排 ， 同 时 
兼顾 时 间 的 节点 和 领导 力 传承 ， 这 是 一 项 艰巨 的 任务 。 


9.3.3 传承 的 生命 周期 


在 本 书 的 第 2~3 章 ， 我 们 介绍 了 “生命 周期 "在 人 力 资源 管理 和 资产 配置 中 
的 重要 作用 。 而 在 领导 力 传承 时 ， 创 一 代 同 样 也 要 关注 “生命 周期 "因素 ， 
通过 投资 和 培养 二 代 的 < 人 力 资本 ”来 达到 提升 家 族 成 员 综合 能 力 以 及 接班 
水 平 的 目的 。 因 生命 周期 管理 往往 具有 “不 可 逆 性 ”, 即 一 旦 错过 某 个 时 间 
阶段 、 节 点 ， 要 再 回 过 头 调整 和 改变 ， 就 会 付出 更 大 的 代价 。 


(一 ) 心理 准备 (0—252 ) 


在 这 个 阶段 ， 是 候选 人 的 性 格 和 能 力 初 步 形成 期 。 这 当中 需要 关注 ， 首 
先 ， 儿 童 时 期 (0~13% ) 的 经 历 非常 重要 ， 在 这 一 时 期 ， 他 们 能 够 形成 
对 商业 的 初步 认识 ， 同 时 他 们 也 能 够 从 父母 身上 习 得 家 族 企业 的 价值 观 。 
然而 ， 在 现实 中 ， 有 的 家 族 过 于 强调 通过 在 商业 中 来 培养 这 方面 的 能 力 ， 
他 们 早早 地 就 让 孩子 到 公司 工作 学 习 ， 让 他 们 认识 客户 ， 期 许 能 够 将 家 族 
的 价值 进行 传承 。 实 际 上 ， 非 商业 的 活动 往往 更 能 传递 家 族 的 价值 观 与 企 
业 家 精神 。 例 如 周末 陪同 父母 一 起 去 医院 当 义 工 ， 或 者 参加 慈善 活动 。 


(E ZG ID. 这 个 教育 并 不 仅仅 是 说 拿 到 MBA 或 者 其 他 进 学 
ERE tS UM MA TE Bl 
通常 并 没有 获得 很 高 的 学 历 ， 但 这 并 不 是 说 ， 教 育 就 不 重要 ， 相 反 ， 他 们 
往往 一 直 都 处 于 不 断 学 习 和 成 长 之 中 ， 李 嘉 诚 就 是 一 个 典型 例子 。 那 么 这 
种 自我 学 习 的 模式 是 否 也 适用 于 新 生 代 ? 相关 研究 发 现 ， 在 家 族 企业 中 ， 
任职 的 家 族 成 员 学 历 普遍 要 比 外 来 人 员 要 低 ， 这 需要 引起 家 族 企业 的 重 


视 。 Osr , 是 积累 工作 经 验 。3~5 年 的 工作 经 验 对 于 候选 人 来 说 非常 


重要 ， 这 可 以 让 他 们 认识 自我 ， 更 为 重要 的 是 ， 人 允许 他 们 有 犯错 的 机 会 ， 
同时 有 更 开阔 的 眼界 。 


(=) 进入 企业 (20~307 ) 


候选 人 在 20~30 寡 这 段 时 间 可 以 进入 家 族 企业 接受 更 多 的 训练 和 能 力 的 培 
养 。 这 一 阶段 ， 同 样 也 有 几 个 方面 要 注意 。 首 先 ， 候 选 人 应 该 通过 正式 的 
聘用 手续 进入 家 族 企 业 ， 而 非 通过 非 正 式 的 渠道 ， 跟 家 族 企业 没有 任何 的 
法 律 关系 。 候 选 人 不 应 该 给 人 产生 高 人 一 等 的 感觉 ， 最 好 是 对 企业 其 他 成 
员 保密 。 其 次 ， 进 入 家 族 企业 并 非 强制 性 选择 。 候 选 人 应 该 有 权 选 择 最 适 
合 自己 的 岗位 和 职业 。 针 对 候选 者 ， 他 应 该 清楚 : 这 是 否 是 我 想 要 的 职 

业 ? 这 个 职业 能 否 实现 我 的 目标 ? 是 否 有 更 好 的 选择 ? 我 能 否 和 家 族 成 员 
一 同 工 作 等 。 许 多 创 一 代 仅 仅 把 接班 计划 装 在 自己 的 脑子 里 ， 而 忽略 了 与 
接班 人 之 间 的 沟通 和 交流 。 使 得 新 生 代 成 员 完 全 不 知 接班 计划 。 最 后 ， 候 
选 人 应 从 基层 开始 做 起 ， 这 样 ， 一 方面 ,他 可 以 更 加 熟悉 家 族 与 企业 的 雇 
员 ， 并 帮助 其 习 得 特定 的 技能 ; 另 一 方面 ,也 有 助 于 其 在 员工 当中 树立 威 


信 。 
(= ) 商业 技能 培养 (25 一 35 岁 ) 


在 候选 人 进入 家 族 企业 之 后 ， 要 对 其 进行 商业 技能 的 培养 。 一 方面 ， 候 选 

需要 从 有 具体 的 岗位 部 门 开 始 做 起 ， 以 此 获得 真正 的 基本 的 技能 ， 同 时 , 
也 要 有 客观 的 评价 者 对 其 表现 进行 评价 和 比较 ; 另 一 方面 ， 挑 选 一 位 导师 
来 帮助 候选 人 进行 技能 的 培养 也 很 重要 ， 这 位 导师 可 以 是 家 族 企业 非 家 族 
的 董事 会 成 员 ， 也 可 以 是 外 部 咨询 顾问 。 


( 四 ) 领导 能 力 培 养 (30 一 40 岁 ) 


在 30~-40 安 这 个 阶段 ， 候 选 者 最 重要 的 任务 就 是 在 员工 中 树立 权威 。 这 就 
要 求 候选 者 在 获得 基本 技能 之 后 要 在 不 同 部 门 之 间 换 岗 以 培养 领导 力 。 
《纽约 时 报 》 的 亚 瑟 .: 苏 兹 贝 格 (Aurther Sulzbergeer ) 在 从 他 父亲 手中 接 
过 董事 长 职位 之 前 ， 用 了 16 年 的 时 间 来 进行 传承 ， 其 中 有 9 年 时 间 是 在 家 
族 企业 ,他 分 别 担任 过 记者 、 广 告 员 、 销 售 员 及 公司 策划 等 职务 。\ 汪 也 
有 些 家 族 企业 会 拒 候选 人 放 入 一 个 全 新 的 领域 进行 锻炼 ， 此 时 应 注意 ， 在 
开拓 新 领域 时 ， 应 当 设 立 止 损 线 ， 包 括 金钱 和 时 间 的 限制 。 


(五 ) 婚姻 和 家 庭 的 重要 性 ( 25~35 岁 ) 


这 里 需要 补充 的 一 点 是 ， 婚 姻 和 家 庭 对 于 接班 的 重要 性 ， 这 是 创 一 代 、 接 
班 人 以 及 新 生 代 都 不 能 忽视 的 问题 。 一 方面 ， 婚 姻 更 像 是 一 种 荣辱 与 共 的 
合伙 关系 。 匹 配 的 婚姻 关系 会 使 得 夫妻 双方 的 分 工 更 加 明确 和 有 效率 ， 美 
满 的 家 庭 生活 会 让 人 更 专注 于 工作 和 事业 而 不 被 个 人 问题 拖累 。 另 一 方 
面 ， 从 心理 上 来 说 ， 婚 姻 和 家 庭 所 带 来 的 稳定 感 和 和 幸福 感 ， 能 够 给 予 新 生 
代 的 事业 更 强 的 支持 。 


从 创 一 代为 领导 力 传承 所 做 的 各 项 准备 来 看 ， 其 所 经 历 的 时 间 跨 度 较 长 ， 

而 其 核心 在 于 老 一 代 人 如 何在 不 同 阶段 ,通过 和 耳濡目染、 循循善诱 ， 对 下 
一 代 进 行 教育 和 启迪 ， 见 图 9-2。 只 有 这 样 ， 家 族 企业 的 核心 价值 观 和 代 

表 核 心 竞争 力 的 无 形 资产 才 可 能 得 以 传承 给 新 生 代 。 


代 际 传承 共同 的 价值 观 及 行为 方式 
图 9-2 代 际 传承 示意 图 


如 果 上 述 努 力 获得 成 功 ， 那 么 即便 是 企业 遭遇 经 济 大 环境 的 影响 ， 接 棒 的 
下 一 代 人 也 会 通过 自身 的 努力 和 智慧 ， 通 过 创新 、 转 型 帮助 家 族 企业 再 创 
辉煌 。 
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第 10 章 分 合 之 妙 : 家 族 企 业 的 股权 设计 
Accidents will occur in the best-regulated families. 
管教 再 严 的 家 庭 也 会 发 生意 想不到 的 情形 。 
一 一 狄更斯 


在 家 族 企业 传承 过 程 中 ， 无 论 是 “分 ”， 还 是 “ 合 ”, 在 股权 染 构 设计 上 都 不 
简单 。 处 理 不 当 ， 就 会 导致 家 族 企业 的 大 权 和 旁落， 家 族 形 失 对 企业 的 控 
制 ， 或 者 由 于 家 族 成 员 的 内 斗 ， 导 致 企业 丧失 本 有 的 核心 竞争 力 ， 甚 至 邓 
人 将 家 族 纠纷 上 升 到 法 律 纠纷 ， 要 求法 院 对 企业 进行 清算 分 割 一 一 从 本 来 
的 “水 乳 交 融 ” 发 展 到 了 “水 火 不 容 ”。 


大 多 数 的 家 族 企业 希望 维持 “ 合 ” 的 局 面 ， 而 家 族 企业 股权 的 分 配 和 安排 是 
家 族 企业 传承 中 极为 天 键 的 一 步 ， 因 为 这 可 能 涉及 未 来 十 几 年 甚至 几 十 年 
整个 企业 的 走向 。 没 有 一 套 完善 且 量 身 定制 的 股权 传承 计划 ， 家 族 企业 很 
可 能 在 代 际 传承 之 后 举 步 不 前 ， 资 产 大 幅 缩水 ， 很 快 在 市 场 竞争 中 被 淘汰 
出 局 。 


本 章 围绕 传承 中 股权 的 “分 ”“ 合 ”问题 ， 分 析 家 族 企业 所 特有 的 矛盾 ， 探 讨 
各 种 可 能 的 传承 架构 与 传承 路 径 。 


10.1 控制 之 重 : 家 族 企业 股权 设计 的 挑战 


2011 年 KPMG 对 澳大利亚 658 家 家 族 企业 所 做 的 调查 显示 ， 在 家 族 企 业 所 
面临 的 挑战 中 ， 最 重要 的 是 < 如何 保持 家 族 对 于 企业 的 控制 "。 超 过 60% 的 
受 访 者 认为 这 是 “重要 的 ”一 个 问题 ， 其 中 近 31% 的 受 访 者 认为 这 非常 重 
Po E 
训 家 族 企 业 的 接班 人 ” 第 一 个 问题 企业 控制 权 问 题 和 股权 设计 密 
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要 特点 “就 是 它 与 家 族 治理 的 安排 密 不 可 分 ， 需 要 同时 兼顾 。 


具体 分 析 ， 家 族 企业 面临 的 股权 控制 和 股权 传承 方面 的 挑战 主要 体现 在 以 
下 几 个 方面 : 一 是 基于 外 部 原因 ， 家 族 企 业 因 扩 张 、 融 资 、 上 市 等 原因 股 
权 遵 受 稀释 ， 而 产生 企业 控制 权 形 失 的 风险 或 者 由 于 其 他 股东 死亡 而 发 生 
的 继承 影响 股权 及 治理 的 ; 二 是 基于 内 部 原因 ， 家 族 企业 因为 代 际 传承 发 
生 分 配 而 导致 股权 分 散 或 者 企业 治理 ;冲突 ;三 是 通过 家 族 信托 等 中 央 控 制 
和 顶层 设计 模式 所 带 来 的 中 突 和 治理 失灵 问题 。 


10.1.1 家 族 企业 的 典型 冲突 


家 族 企业 所 独 具 的 一 些 特质 或 特征 ， 包 括 前 文 所 提 太 的 “特殊 资产 “无形 资 
产 ”, 一 方面 构成 了 家 族 企业 的 核心 竞争 力 ， 使 其 不 断 焕 发 活力 ， 拥 有 相 
比 非 家 族 企业 更 高 的 效率 和 利润 ; 另 一 方面 ， 家 族 企业 的 优势 却 很 可 能 因 
为 家 族 成 员 的 冲突 而 形 失 ， 并 迅速 成 为 企业 的 包 禄 和 劣势 。 


所 以 ， 在 分 析 如 何 设计 股权 之 前 ， 必 须 理解 家 族 企业 的 典型 性 冲突 。 首 
先 ， 是 家 族 企业 < 控制 人 ”与 < 投资 人 ”之 间 的 冲突 。 其 次 ， 是 家 族 成 员 股东 
之 向 的 冲突 ， 将 家 族 内 部 本 来 具有 的 非常 强大 的 凝聚 力 '“ 核 裂变 "成 为 巨 
大 的 破坏 力 ， 其 所 造成 的 伤害 要 远 远 大 于 非 家 族 企业 ， 最 后 ， 是 家 族 企业 
股东 和 职业 经 理 人 之 间 的 矛盾 冲突 。 如 果 我 们 进一步 细 化 分 析 ， 基 于 角色 
和 定位 不 同 所 产生 的 矛盾 和 冲突 还 有 很 多 。 
N a Gersick ) 所 描述 的 家 族 企业 和 关联 
员 各 [关系 的 二 环 模型 【 注 ) 该 模型 揭示 了 家 族 企业 ， 家 族 资产 
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七 种 身份 中 所 处 的 位 置 ( 家 族 成 员 ? 家 族 企业 股东 ? 还 是 家 族 企业 的 职业 
经 理 人 ? 抑或 它们 之 间 的 结合 体 ) ， 是 非常 关键 的 。 


#2: 家 族 企业 外 部 股东 , 
如 家 族 企 业 的 公众 投资 者 


45. 家 族 企 业 股东 ， 在 
家 族 企业 任职 ， 但 不 是 
家 族 成 员 


家 族 成 员 ， 家 族 企 
Tike. us 不 在 家 族 企 


#1: vn 非 家 族 
企业 股东 ， 也 不 在 家 族 


妇 : 家 族 企业 的 “职业 ， 
企业 但 多 经 理 人 ”、 


“核心 员工 


#7: 家 族 企 业 的 堂 门 


#6: 家 族 企业 “未 来 接班 人 ”， 即 家 庭 
成 员 仅 在 企业 任职 ， 但 还 不 是 股东 。 
比如 培 Jai — - 代 接 手 企业 管理 权 ， 但 
股权 仍 在 父辈 手中 


图 10-1 耶鲁 大 学 盖 尔 西 克 教授 的 三 环 模型 理论 


据 此 ， 就 能 够 描绘 出 家 族 企业 各 方 存在 的 潜在 冲突 及 其 解决 方案 , 否则 ， 
很 容易 被 家 族 企业 表面 上 的 平静 所 迷惑 ， 而 平静 湖面 之 下 的 暗流 就 会 在 大 
家 长 去 世 之 后 涌 动 。 下 面 我 们 将 举例 说 明 家 族 企业 中 常见 的 三 种 “典型 
性 ”冲突 


(一 ) 家 族 企业 的 所 有 权 人 和 外 部 投资 者 的 冲突 


家 族 企业 凝聚 着 创 一 代 乃 至 几 代 人 的 心血 ， 因 此 家 族 成 员 对 家 族 企业 有 着 
一 种 特殊 的 感情 ， 这 种 感情 伴随 着 家 族 企业 长 远 的 发 展 和 愿景 、 承 担 合理 
的 风险 、 善 待 员工 等 方面 胜 过 非 家 族 企业 。 


| 案例 10-1 | IBM : 创业 者 和 投资 人 的 “长 期 利益 ”博弈 
小 沃 森 在 接班 后 不 久 ， 开 始 了 一 项 总 共 耗 时 5 年 、 花 费 50 亿 美元 、 雇 
用 了 6 万 多 名 新 员工 、 建 立 了 5 座 新 工 王 、 投 入 甚至 超出 “二 战 ? 时 制造 


原子 弹 计划 的 投资 的 巨大 项 目 ， 研 发 生产 IBM360 主 机 ， 首 次 让 计算 
机 具有 兼容 性 。 


一 举动 被 当时 的 《财富 》 杂 志 称 为 <50 亿 美元 的 冒险 ”。 当时 正 值 


IBM 襄 峰之 际 ， 总 裁 小 沃 森 却 将 整个 公司 的 命运 豪赌 在 计算 兼容 性 这 
个 概念 以 及 这 个 将 取代 自己 已 有 产品 线 的 新 产品 上 。 如 果 失 败 ，IBM 
现 有 的 计算 机 业务 将 很 快 被 竞争 对 手 赶 上 ， 并 且 面 临 高 昂 的 负债 ， 这 
一 切 都 充满 了 冒险 。 然 而 ， 这 一 豪赌 获得 了 巨大 的 成 功 ， 奠 定 了 IBM 
在 计算 机 领域 不 可 撼动 的 地 位 ，1965 年 ， 数 百 台 360 型 电脑 出 厂 交 付 
使 用 ， 到 1966 年 底 ， 已 有 8000 台 电脑 出 厂 ， 使 IBM 年 收入 超过 40 亿 
美元 ， 税 前 利润 高 达 10 亿 美元 。 小 沃 森 和 IBM 将 竞争 对 手 远 远 地 甩 到 
了 后 面 ， 这 个 具有 远见 卓识 的 举措 让 IBM 公 司 成 了 史无前例 的 大 赢 
家 。 


然而 ， 在 被 职业 经 理 人 和 华尔街 影响 下 的 今天 的 IBM 公 司 中 ， 这 样 的 
家 族 企业 传奇 似乎 再 也 没有 延续 的 土壤 。2016 年 发 表 在 《福布斯 》 的 
一 篇 文章 中 ， 提 到 了 上 市 公司 被 华尔街 短期 逐 利 意 识 绑 架 、 公 司 长 期 
发 展 难以 为 继 的 困境 ， 而 IBM 成 为 一 个 反面 的 例子 。 从 2006 年 开始 ， 
当时 的 IBM 全 球 董 事 长 兼 首席 执行 官 彭 明 盛 ( Sam Palmisano ) 开始 
了 一 系列 “大 刀 阔 和 斧 ” 的 改革 ， 主 要 是 砍 掉 各 类 开支 并 且 进 行 大 规模 股 
票 回 购 ， 每 股 收益 在 五 年 内 翻 了 一 番 。 这 也 使 得 巴菲特 在 2011 年 对 
IBM 追 加 投资 100 亿 美元 。 当 彭 明 盛 在 2012 年 离 任 时 ， 他 获得 的 净 收 
入 总 额 高 达 2.25 亿 美元 (包括 股票 、 期 权 、 养 老 金 等 ) 。 然 而 ， 这 种 
通过 砍 掉 成 本 的 方式 给 公司 带 来 短 时 间 业 绩 翻 番 的 结果 是 什么 呢 ? 根 
据 《商业 周刊 》 的 评论 ，IBM 业 绩 增长 背后 实际 上 却 是 下 降 的 总 收 
入 、 失 败 的 收购 、 了 逐渐 丧 失 竞 争 力 的 技术 优势 、 日 益 泪 表 的 员工 以 及 
存在 瑕 竟 的 商业 模式 和 赢 弱 的 未 来 发 展 愿景 。 


所 以 ， 在 彭 明 盛 离 任 之 后 ，IBM 的 收入 连续 15 个 季度 下 降 ， 股 票 缩 水 
了 35%， 而 标 普 500 指 数 却 在 同期 上 涨 40%。 当然 这 样 的 问题 并 不 发 

生 在 所 有 的 美国 上 市 公司 身上 。 该 文 作者 指出 ，Google、 苹 果 、 亚 马 
还、Facebook、 联 合 利 华 这 些 同样 是 上 市 公司 ， 其 管理 层 的 目标 关注 
点 则 是 为 客户 提供 价值 ， 股 东 的 价值 回报 只 是 结果 ， 不 是 目标 。 


我 们 想象 一 下 ， 如 果 小 沃 森 仍然 担任 IBM 的 董事 长 兼 CEO， 他 是 否 会 采取 
这 样 的 杀 鸡 取 卵 、 挥 刀 自 宫 的 措施 ， 通 过 压缩 开支 ， 将 公司 的 未 来 赌 在 华 
尔 街 投资 人 的 好 评 与 公司 的 短期 股价 表现 上 ? 

这 就 是 家 族 企业 所 要 面 对 的 家 族 与 投资 人 、 职 业经 理 人 之 间 的 矛盾 。 也 许 
正 是 基于 这 方面 的 原因 ， 一 些 世界 500 强 的 家 族 企业 选择 不 上 市 ， 例 如 家 


上 产业 巨头 宜家 (IKEA) =), 他 们 不 想 在 投资 人 面前 公开 家 族 的 产业 ， 
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历经 五 代 传承 的 美国 庄 臣 公司 ( SC.Johnson ) 愿意 牺牲 短期 盈利 ， 一 直 把 


化 工 产 业 的 环保 和 消费 者 健康 放 在 首位 ， 永 远 走 在 法 律 和 工业 标准 的 前 
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下 ， 完 成 了 退 市 。 国 内 也 有 不 少 家 族 企 业 上 市 之 后 最 后 也 想 退 市 ， 就 像 俞 
敏 洪 多 次 在 不 同 场 合 提 到 ， 自己 非常 后 悔 上 市 。 早 在 2005 年 ， 新 东方 的 创 
业 元 老 们 开始 在 董事 会 上 逼迫 命 敏 洪 接受 风险 投资 ， 接受 上 市 ， 命 敏 洪 拒 
绝 了 。 他 的 理由 是 ， 怕 上 市 破坏 了 他 一 直 追 求 的 “做 事情 的 从 容 和 理想 ”。 


fret; rZ , UU BE. 


他 们 或 多 或 少 地 感觉 到 ， 外 部 投资 者 的 关注 点 ， 仅 仅 在 于 企业 的 估 值 、 每 
股 收益 以 及 股票 价格 是 不 是 高 。 同 样 ， 非 上 市 公司 也 会 遇 到 这 些 情 况 。 那 
么 ， 所 有 者 和 外 部 投资 者 的 不 同 到 底 体现 在 哪些 方面 ? 


就 投资 者 而 言 ， 他 关注 的 是 资金 回报 ， 而 所 有 者 所 要 关注 的 问题 非常 多 。 
SS 
资 者 而 言 是 更 加 长 期 的 ，\ 二 可 能 会 是 两 年 三 年 其 ,而 投资 者 更 多 
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的 荣誉 、 无 形 资产 ( 含 领导 力 ) 的 维护 和 传承 、 后 代 ( 接班 人 ) 培养 以 及 
员工 等 诸多 投资 者 较 少 会 关注 的 要 素 。 对 于 企业 愿景 ， 投资 者 更 多 关注 的 
可 能 是 如 何 将 其 和 投资 回报 进行 一 个 转换 。 再 次 ， 所 有 者 对 于 家 族 企业 会 
有 一 种 使 命 感 。 这 种 使 命 感 来 源 于 所 有 者 对 家 族 企业 的 归属 感 。 


家 族 所 有 权 人 会 关注 企业 的 荣誉 、 无 形 资产 〈 含 领导 力 ) 的 维护 和 传 
承 、 后 代 ( 接班 人 ) 培养 以 及 员工 等 诸多 投资 者 较 少 会 关注 的 要 素 。 


综 上 ， 家 族 企业 所 有 者 对 家 族 企业 存在 着 更 多 感性 上 的 考虑 ， 其 不 仅仅 希 
望 从 家 族 企业 当中 获得 资金 的 回报 ， 还 希望 能 够 保护 家 族 企业 ， 进 而 将 家 
族 企业 世代 传承 下 去 。 所 以 ， 一 方面 ， 家 族 成 员 有 一 种 使 命 感 ， 这 种 强烈 
的 使 命 感 促 使 家 族 成 员 想方设法 地 将 家 族 企业 经 营 下 去 ; 另 一 方面 ， 家 族 
成 员 希 望 能 够 牢 牢 地 将 家 族 企业 的 控制 权 掌 控 在 自己 手中 ， 让 家 族 企业 听 
从 家 族 的 安排 。 


那么 反映 在 股权 的 设计 和 安排 上 ， 对 于 创 一 代 和 家 族 控制 人 来 说 ， 就 要 关 
注 自 己 的 股权 是 否 会 在 未 来 存在 被 稀释 、 权 力 旁 藻 的 可 能 性 ? 在 吸引 外 来 
资本 投资 的 时 候 ， 应 该 如 何 关注 股权 的 比例 避免 家 族 形 失 对 企业 的 控制 ? 
在 签署 投资 协议 、 股 东 协 议 的 时 候 ， 哪 些 条 款 应 该 特别 关注 ? 如 何 创设 股 
权 架 构 能 够 避免 未 来 的 大 权 旁 落 或 者 遭遇 悉 意 收购 ? 为 了 可 持续 发 展 ， 民 
营 企 业 在 上 市 与 否 上 如 何 选 择 ? 这 些 问 题 都 将 在 本 章 的 后 面部 分 谈 及 。 


( 二 ) 股权 分 散 导 致 的 群 龙 无 首 和 众 口 难 调 


另 一 个 典型 性 冲突 来 自家 族 股东 由 于 代 际 传承 而 导致 的 过 度 分 散 。 代 际 传 
承 之 后 ， 家 族 企业 的 股东 增多 ， 股 权 开 始 出 现 越 分 越 少 的 趋势 ， 虽 然 家 族 
企业 可 调控 的 < 人 力 资本 ”增多 了 ， 但 是 这 并 不 等 于 家 族 企业 的 平均 “人 力 资 
本 ”相应 得 到 提升 。 相 反 ， 沟 通 成 本 的 增加 ,“ 拱 便 车 ”的 增多 ， 诸 多 股东 之 
间 的 众 口 难 调 ， 企业 的 管理 成 本 徒 增 ， 发 展 可 能 里 足 不 前 。 


| 案例 10-2 | 利 丰 集团 的 重组 与 重生 (3 


香港 的 利 丰 集团 最 早 由 冯 柏 煤 先 生 和 李 道 明 先生 于 1906 年 在 广州 创 
立 ， 第 一 代 冯 柏 烷 先 生 去 世 后 ， 李 家 就 退出 了 利 丰 。 冯 柏 烷 去 世 之 
前 ， 将 利 在 的 控制 权 交 给 了 次 子 冯 慕 英 ， 股 权 分 给 了 他 的 十 几 名 子 
女 。 冯 慕 英 去 世 前 又 将 公司 的 控制 权 交 给 了 三 弟 冯 汉 柱 ， 并 把 手 上 的 
股权 分 给 了 自己 的 七 个 子女 。 而 冯 汉 柱 生 重病 后 ， 将 其 在 美国 的 两 个 
儿子 冯 国 经 和 冯 国 伦 兄 弟 叫 回来 继承 家 业 。 兄 弟 两 人 放弃 在 美国 的 事 
业 回 到 家 族 企业 ， 他 们 发 现 了 两 个 棘手 问题 。 


第 一 个 问题 是 ， 利 丰 的 股权 非常 分 散 ， 经 过 三 代 的 分 配 ， 已 经 散落 在 
35 个 堂 兄弟 姐妹 手 里 。 而 他 们 兄弟 两 人 的 股份 加 在 一 起 只 是 少数 ， 而 
传统 贸易 生意 已 经 开始 走 下 坡 路 ， 企 业 面临 转型 ， 要 想 要 大 刀 闭 斧 进 
行 改革 、 转 型 ， 让 诸多 股东 步调 一 致 支持 他 们 俩 实在 是 阻力 重重 。 


第 二 个 问题 是 ， 因 家 族 股权 分 散 使 家 族 企业 内 部 产生 了 一 些 腐败 问 
题 ， 如 家 族 成 员 利 用 自己 的 职位 收取 回扣 ， 还 引进 自己 的 亲 威 朋友 一 
同 收取 回扣 ， 要 进行 整顿 ， 作 为 小 股东 是 难以 做 到 的 。 


冯 氏 兄弟 凭借 父 杀 的 声望 和 人 脉 ， 向 香港 的 好 几 家 大 银行 货款， 共计 
80 亿 港币 ， 在 市 场 上 收购 公开 流通 的 已 经 在 香港 联 交 所 上 市 的 利 丰 公 
司 股票 ， 最 后 完成 了 利 丰 的 退 市 ， 再 按照 退 市 的 股价 追加 80% 的 溢价 
从 亲 威 们 那里 将 股票 全 部 买 回 。 整 个 回 购 过 程 持 续 了 两 年 ， 冯 氏 兄 弟 
终于 从 35 个 家 族 股 东 手 里 回 购 得 家 族 企业 的 股权 。 事 后 ， 他 们 回忆 
说 ， 这 是 他 们 一 辈子 最 受 煎熬 的 两 年 。 

之 后 ， 两 位 兄弟 将 利 丰 再 度 上 市 ， 用 发 行 股票 获得 的 融资 归还 银行 贷 
款 ， 同 时 对 企业 进行 转型 ， 从 传统 的 贸易 公司 转型 为 供应 链 管理 公 
司 ， 使 利 丰 成 为 香港 最 受 人 尊敬 的 家 族 企业 之 一 。 


上 述 案例 说 明 股 权 分 散 所 带 来 的 管理 低 效 、 人 浮 于 事 甚至 系统 性 腐败 ， 而 


利 丰 集团 第 三 代 的 这 两 位 兄弟 在 完成 了 公司 的 股权 重组 收购 和 企业 转型 
后 ， 也 吸取 了 上 一 辈 的 股权 分 配 教训 。 从 现 阶段 的 安排 来 看 ， 冯 国 经 已 把 
他 手 上 的 家 族 股份 转移 到 了 信托 安排 中 。 


这 种 不 再 将 股权 直接 交 给 下 一 代 成 员 ， 而 是 把 将 要 传承 的 公司 股份 安排 在 
信托 中 的 方法 ， 也 被 称 为 “顶层 设计 ”的 染 构 ， 即 家 族 企业 的 主要 股份 集中 
由 一 个 信托 或 者 基金 会 持 有 ， 而 家 族 成 员 只 能 够 作为 “受益 人 ”， 而 无 法 直 
接触 碰 公 司 的 股权 ， 无 法 处 置 股权 ， 这 样 就 确保 股权 一 直 集 中 在 一 个 “ 实 
体 ” 中 ， 也 避免 家 族 成 员 在 直接 拥有 了 股权 之 后 将 家 族 企业 的 股权 抵押 、 
出 售 给 外 人 ， 导 致 家 族 企 业 落 入 他 人 之 手 。 


这 种 “顶层 设计 ”的 股权 传承 模式 具有 其 明显 的 优势 ， 而 且 为 香港 不 少 大 型 
家 族 企业 所 采用 。 但 是 这 种 通过 信托 持 股 的 方式 也 存在 潜在 风险 ， 并 暴露 
出 严重 的 问题 ， 我 们 在 后 面 的 章节 中 会 提 到 。 


(三 ) 家 族 凝 聚 力 悖 论 


虽然 家 族 企业 由 于 血缘 关系 而 有 天 然 的 凝聚 力 ， 但 是 仍 要 经 受 “ 利 益 ” 的 引 
诱 和 考验 ， 处 理 不 好 ， 就 会 火山 爆发 成 为 吞 哄 家 族 企 业 的 岩浆 。 


一 方面 ， 家 族 企业 与 其 他 企业 的 一 个 重要 不 同 之 处 在 于 ， 几 是 家 族 企业 的 
所 有 权 人 ， 一 般 情 况 下 都 是 所 谓 的 “一 致 行动 人 ”, 能 够 将 分 散 的 股权 进行 
集中 ， 进 而 在 有 外 部 投资 者 的 情况 下 产生 公司 法 下 的 股东 多 数 决 现象 。 在 
LVMH WU Bft (Hermes ) 的 案例 中 ， 爱 马 仕 控股 家 族 通过 成 立 控 
股 母 公司 的 形式 ， 将 家 族 股权 悉数 装 到 了 控股 母 公司 当 中 ， 成 功 挫败 了 


LVMH 的 收购 。( 注 ) 这 种 强大 的 凝聚 力 无 疑 能 够 让 家 族 和 家 族 企业 同时 
LYM: ANE REE AH URBIS 
WR. 


x 
突 ， 很 容易 演变 为 家 
下 面 我 们 分 析 在 本 书 第 1 章 提 到 的 排名 《福布斯 》 前 十 位 的 科 氏 工业 
(Koch Industries ) 案例 ， 科 氏 工 业 曾 被 认为 是 世界 上 最 赚钱 的 非 上 市 家 
族 企业 。 早 在 2008 年 ， 科 氏 工 业 年 销售 额 达到 980 亿 美元 。 然 而 ， 作 为 一 
家 家 族 企业 ， 它 也 曾 遇 到 家 族 企业 股权 和 管理 权 的 问题 带 来 的 兄弟 互 斗 、 
分 骨 离 析 的 问题 。 


| 案例 10-3 | HE (KOCH ) 家 族 的 兄弟 之 争 


科 氏 工业 由 弗 雷 德 . 科 克 (Frederick Sr.Koch ) 创立 于 20 世 纪 60 年 代 , 
当时 主要 经 营 产 业 为 炼油 。 而 如 今 经 过 一 百 多 年 的 发 展 ， 其 产业 已 经 


圳 括 至 化 肥 、 原 油 开 采 、 炼 人 化、 贸易、 管道 运输 、 农 业 和 畜牧 业 、 金 
融 服务 、 道 路 沥青 等 。 创 始 人 弗 雷 德 . 科 克 育 有 四 子 ， 分 别 是 长 子 小 弗 
雷 德 ( Frederick ) 、 次 子 查尔斯 ( Charles ) 以 及 双胞胎 兄弟 大 卫 
(David ) 和 比 利 ( Billy ) 。 四 个 儿子 从 小 就 在 弗 雷 德 的 严格 教导 下 
长 大 ， 在 节假日 ,他 们 都 要 到 公司 里 来 帮忙 ， 孩 子 们 不 得 反抗 ， 权威 
主义 在 科 氏 家 族 中 盛行 。 小 弗 雷 德 虽然 和 父亲 同名 ， 但 是 却 不 受 父亲 
的 喜欢 ， 老 早 就 明确 表示 不 会 把 财产 传 给 他 。 第 二 个 儿子 查尔斯 最 像 
雷 德 ， 有 具有 雄心 同时 努力 工作 。 比 利 则 从 小 对 父亲 偏爱 于 查尔斯 耿 
耿 于 怀 ， 同 时 由 于 年 龄 较 小 经 常 受 到 查尔斯 欺负 。 


当 老 弗 雷 德 去 世 之 后 ， 权 力 的 真空 显现 ， 儿 子 之 间 的 间 阶 也 已 久 。 家 
族 战 争 瞬 间 爆 发 ， 先 是 比 利 秘密 地 想 要 将 查尔斯 移出 董事 会 ， 被 查 尔 
斯 发 现 后 ， 查 尔 斯 联合 了 大 卫 ， 将 比 利 清除 出 董事 会 并 将 其 开除 。 此 
事 之 后 ， 查 尔 斯 和 大 卫 将 比 利 和 小 弗 雷 德 的 股份 全 额 收 购 ， 收 购 的 价 
格 在 当时 (1983 ) 高 达 11 亿 美元 。 


比 利 被 开除 以 后 ， 他 仍然 没有 停止 斗争 ， 比 利 认为 就 这 次 收购 ， 自 己 
收 到 的 钱 太 少 了 ， 他 应 该 获得 更 多 的 财产 ， 因 此 将 查尔斯 告 上 了 法 
庭 ， 为 此 他 花费 了 10 年 的 时 间 以 及 百 万 美元 的 诉讼 费 ， 而 结果 却 是 败 
诉 。 


虽然 经 历 了 两 次 失败 ， 但 是 比 利 还 是 未 放弃 。 最 后 ， 他 将 矛头 对 准 了 
公司 ， 比 利 控 告 科 氏 工业 用 不 可 靠 的 计量 方法 来 计量 油 量 ， 借 此 从 印 
第 安 原 住 民 当 中 窃取 原油 。 这 场 诉 讼 持续 了 将 近 20 年 ， 最 终 双 方 和 解 


收场 。 


虽然 科 氏 工业 最 终 幸 免 于 难 ， 但 是 另 一 家 兄弟 相 争 的 中 国 香港 企业 就 没 那 
AGT. 


| 案例 10-4 | MINIMA” 


AJ GSE B) telo IZ Hires HE , HAYES CIAAHEHS 
起 家 ， 先 后 娶 四 名 妻 委 ， 共 有 11 个 儿子 和 7 个 女儿 ， 第 三 代 接 班 人 甘 
键 成 〈 原名 琨 胜 ) 、 琨 礼 以 及 琨 歧 ， 都 是 第 三 任 妻 子 麦 少 珍 所 生 。 后 
来 ， 甘 穗 辉 买 下 “ 贸 记 ”, 主 营 烧 腊 ， 开 始 吸 引 一 班 食 客 。1964 年 ， 甘 
穗 辉 买 下 现在 的 威 灵 顿 街 铺 ， 开 始 大 展 拳 脚 。 乌 记 在 1968 年 被 美国 
《财富 杂志 》 选 为 世界 第 十 五 大 食 府 ， 也 是 唯一 一 家 入 选 的 中 式 食 
府 。 


甘 穗 辉 生 前 设计 的 “均衡 ?经营 权 分 配对 于 酒店 早期 的 发 展 功 不 可 没 。 
股权 纷争 之 前 ， 家 族 第 二 代 的 三 个 儿子 “兄弟 同心 ， 其 利 断 金 ”， 协助 
父亲 打造 了 一 块 金字 招牌 。 甘 键 成 1973 年 已 获 父亲 首肯 担任 酒家 总 经 
理 ， 后 来 琨 礼 、 琨 歧 加 入 ， 一 直 以 来 都 遵循 着 “权力 均等 ， 重 要 决定 
集体 征询 意见 ”的 原则 。 


然而 ， 这 种 平权 式 的 传承 机 制 没 能 使 贸 记 在 后 续 的 经 营 上 一 路 乘 风 破 
浪 。 据 代表 甘 键 成 的 律师 透露 ， 甘 键 成 和 甘 琨 礼 两 兄弟 各 持 有 乌 记 
45% 的 股权 ， 余 下 的 10% 由 妹妹 甘美 玲 持 有 。 但 是 在 甘 键 成 不 知情 的 
情况 下 ， 甘 琨 礼 取得 胞 妹 所 持 有 的 10% 股 权 ， 使 自己 的 股权 由 45% 增 
加 至 55%， 成 为 镭 记 控股 的 大 股东 。 之 后 甘 琨 礼 安排 儿子 进入 董事 
局 ， 不 仅 影 响 了 甘 键 成 的 控制 权 ， 限 制 他 解除 集团 的 财务 文件 ， 更 令 
他 对 甘 琨 礼 失去 信心 ， 因 此 希望 将 股权 出 售 给 甘 琨 礼 后 退出 董事 局 ， 
据 此 向 香港 法 院 申请 清盘 。 而 据 香港 《东方 日 报 》2015 年 12 月 18 日 
报道 ， 久 记 酒 家 的 母 公司 已 经 正式 开展 清盘 。 而 此 次 清盘 涉及 的 资产 
也 达到 近 20 亿 港元 。 


所 以 ， 上 述 两 个 案例 反映 的 共同 点 是 ， 家 族 "战争 ”都 在 父亲 去 世 之 后 爆 
发 。 而 问题 都 源 于 家 族 的 二 代 ( 兄弟 ) 之 间 的 股权 和 控制 权 的 分 配 和 设计 
上 的 疏忽 与 瑕 羔 。 对 于 家 族 企业 来 说 ， 内 部 “ 核 裂 变 ” 所 导致 的 创伤 比 非 家 
族 企 业 更 大 。 对 于 非 家 族 企业 来 说 ， 股 东 的 意见 分 歧 可 能 只 是 “在 商 言 
商 ”， 各 方 “ 不 打 不 相识 ”; 而 对 家 族 企业 来 说 ， 纠 纷 和 争斗 则 很 容易 被 认 
为 “家 族 的 背叛 ”， 伤 痕 常 常 难以 弥补 、 无 法 痊愈 。 


10.1.2 企业 治理 、 股 权 结构 和 股东 协议 


当家 族 成 员 组 成 比较 简单 时 ( 例如 独生子 女 家 庭 ) ， 对 于 谁 可 以 获得 股 
权 、 获 得 多 少 股权 以 及 哪些 成 员 可 以 进入 企业 工作 往往 不 太 有 争议 。 然 
而 ， 随 着 家 族人 口 的 增多 ， 就 会 面临 一 个 天 键 而 且 复 杂 的 问题 一 一 家 族 哪 
些 成 员 可 以 在 什么 时 候 获 得 家 族 企业 的 股权 ? 是 在 孩子 中 平均 分 配 ， 还 是 
将 企业 的 控股 权 交 给 一 位 自己 特别 信得过 的 孩子 ? 如 何 设计 股权 架构 以 保 
障 那些 只 拿 到 非 控股 股权 的 家 族 成 员 ? 


(一 ) 典型 案例 透视 与 分 析 
| 案例 10-5 | 股权 被 继承 与 公司 治理 之 争 


赵 老 是 一 家 制造 业 企业 的 创始 股东 、 董 事 长 ， 年 过 六 旬 ， 在 企业 中 占 


股 48%。 过 去 10 多 年 企业 面临 产能 过 剩 、 市 场 竞 争 加 剧 以 及 成 本 上 升 
等 多 重 讨 力 ， 但 是 在 公司 二 股东 兼 CEO 李 总 ( 占 股 约 20% ) 和 管理 层 
的 共同 努力 下 ， 成 功 转 型 成 为 一 家 高 科技 生产 型 企业 ， 并 引入 了 VC ， 
企业 最 近 几 年 业绩 有 着 显著 的 增长 ， 并 有 望 在 未 来 的 2 一 3 年 内 上 市 。 


赵 老 和 李 总 并 没有 矛盾 ， 然 而 赵 老 的 一 些 家 事 开 始 让 李 总 感到 忧虑 : 
一 方面 ， 赵 老年 事 已 高 ， 但 是 李 总 从 来 没 听 说 赵 老 有 什么 传承 安排 ， 
如 果 赵 老 离 世 ， 那 么 继承 人 将 会 是 年 轻 的 二 任 太太 以 及 赵 老 与 前 妻 所 
生 的 刚 大 学 毕业 不 久 的 公子 。 李 总 心里 认为 ， 如 果 赵 老 离世 ， 无 论 谁 
来 继承 股权 享受 股权 带 来 的 一 切 权 益 ， 都 是 天 经 地 义 ， 但 是 如 果 让 毫 
无 管理 经 验 的 美女 太 大 和 纳 绑 子弟 中 的 任何 一 位 来 接班 担任 董事 长 ， 
对 公司 的 管理 和 运营 指 手 画 脚 ， 那么 将 可 能 给 公司 带 来 致命 的 打击 ， 
李 总 作为 CEO 在 过 去 数 年 的 呕心沥血 和 苦心 经 营 将 都 可 能 付 之 东 


wa 
JLo 


对 于 赵 老 来 说 ， 烦恼 其 实 比 李 总 更 多 。 虽 然 他 自己 觉得 让 儿子 来 接班 
似乎 顺理成章 ， 但 是 这 位 公子 对 于 接班 一 家 制造 业 企 业 一 没 兴趣 ， 二 
没 经 验 ， 他 更 喜欢 投资 ， 但 是 他 的 “投资 * 大 都 打 了 水 漂 。 与 此 同时 , 
他 还 考虑 马上 与 一 位 并 不 门当户对 的 女友 结婚 ， 遭 到 家 里 的 一 致 反 
对 ， 但 是 赵 老 怀疑 儿子 一 向 主意 很 大 ， 不 排除 其 瞒 着 家 里 办 理 婚姻 登 
记 的 可 能 性 。 


而 赵 老 的 年 轻 太 太 则 也 有 自己 的 想法 。 认 为 这 个 赵 老 前 妻 生 的 大 儿子 
接班 只 会 把 企业 搞 砸 ， 而 自己 和 赵 老生 的 小 儿子 虽然 没有 成 年 ， 倒 是 
聪颖 乖巧 ， 假 以 时 日 ， 应 该 会 是 接班 的 好 苗子 。 如 果 企 业 被 大 儿子 搞 
砸 ， 自 己 和 小 儿子 两 人 相依 为 命 ， 即 便 分 到 公司 股权 也 都 变 成 了 废 
纸 ， 想 到 这 里 ， 她 就 坐立不安 ， 所 以 还 不 如 趁早 把 公司 卖 了 ， 分 到 现 
金 ， 找 人 理财 更 为 靠 谱 。 


赵 老 和 李 总 也 各 自 找 过 律师 朋友 ， 但 是 除了 建议 应 当 订立 遗嘱 或 者 考 
虑 信托 来 进行 传承 筹划 外 ， 并 没有 更 可 行 的 建议 和 方法 。 


让 我 们 看 一 看 上 面 这 个 故事 背后 所 隐藏 的 风险 。 


从 赵 老 的 角度 ， 他 开始 意识 到 交 班 和 传承 的 重要 性 ， 想 把 股权 交 给 自己 的 
大 儿子 ， 同 时 也 分 给 自己 的 太太 和 二 儿子 ， 这 看 上 去 都 天 经 地 义 ， 但 是 他 
没有 意识 到 ， 他 的 传承 计划 如 果 没有 做 好 ， 将 直接 影响 公司 最 重要 的 股 
东 、CEO 以 及 管理 层 的 积极 性 ， 并 且 可 能 毁 掉 自己 拥有 一 半 权 益 的 公司 。 
如 果 儿 子 真 的 像 友 人 提醒 的 那样 刚 恤 自 用 ， 一旦 掌权 ， 很 有 可 能 把 公司 的 
未 来 当 作 牌 局 赌 了 出 去 ， 后 果 更 不 卉 设想 。 那 样 的 话 ， 赵 老 便 无 颜 再 见 一 


起 盏 斗 过 来 的 合作 伙伴 、 核 心 员 工 以 及 家 族 的 其 他 成 员 。 


另外 ， 赵 老 也 没有 注意 到 ， 如 果 自己 的 大 儿子 真 的 瞒 着 家 里 在 外 面 结婚 ， 
一 旦 两 人 将 来 再 离婚 , 那么 很 有 可 能 就 会 分 走 自己 留 给 大 儿子 的 一 半 股 
权 。 届 时 公司 很 可 能 已 经 上 市 ， 这 些 股权 可 能 在 那 时 已 经 价值 几 亿 甚 至 几 
十 亿 ， 这 个 风险 对 于 赵 老 和 家 人 来 说 是 不 可 想象 的 。 


从 李 总 的 角度 ， 他 辛苦 改造 、 转 型 成 功 的 这 家 现代 高 科技 企业 ， 也 得 感谢 
赵 老 的 默契 配合 与 信任 放权 。 但 是 这 一 切 平衡 可 能 会 随 着 赵 老 的 年 事 已 高 
与 任何 意外 变故 而 被 打破 。 他 虽 持 有 20% 的 股份 ， 仍 无 法 撼动 掌控 48% 股 
权 的 赵 氏 家 族 ， 除 非 自 己 能 够 联合 其 他 所 有 股东 。 对 于 赵 老 的 家 事 ， 他 实 
在 没有 权利 进行 任何 的 干涉 。 他 也 在 考虑 ， 是 否 应 该 提出 辞职 ,让 赵 老 买 
断 自己 20% 的 股份 ， 可 以 在 外 另起炉灶 。 如 果 做 的 是 和 公司 本 行 ， 那 么 就 
有 违反 竞 业 禁止 条 款 之 嫌 ; 如 果 是 完全 不 同 的 产品 和 技术 ， 那 么 自己 的 胜 
算 如 何 ? 如 果 李 总 真 的 走出 了 这 一 步 ， 就 必然 会 和 赵 老 甚至 公司 的 其 他 股 
东 ( 包括 VC 投资 人 ) 产生 矛盾 ， 甚 至 发 生 诉 讼 ， 而 公司 则 也 可 能 因为 管理 
层 震 荡 而 业绩 下 滑 甚 至 错过 上 市 的 最 佳 时 机 而 永远 无 法 成 功 上 市 。 这 似乎 
是 一 个 并 非 “ 共 赢 ” 而 是 “ 共 输 ”的 情况 。 


| 案例 10-6 | 决策 权 与 分 红 权 的 分 开 尝 试 


这 个 家 族 来 自 中 国 阁 南 地 区 ， 整 个 家 族 包 括 创始 人 、 他 的 大 大 、 五 个 
女儿 和 一 个 儿子 。 创 办 人 已 七 十 多 岁 ， 打算 退休 ， 于 是 将 企业 的 股权 
做 了 分 配 。 因 为 自己 年 纪 大 了 ， 创 办 人 没有 为 自己 留任 何 股权 ， 他 将 
股权 的 投票 权 和 分 红 权 做 了 不 同 的 安排 。 就 投票 权 来 说 ， 母 亲 分 到 
17%， 唯 一 的 儿子 分 到 48% ， 五 个 女儿 各 分 7% ; 而 分 红 的 权力 跟 投 
票 权 完 全 不 同 ， 母 亲 分 到 5%， 儿子 分 到 20%， 其 他 的 女儿 各 分 
15%, 


这 种 同 股 不 同 权 的 情况 在 国内 的 上 市 公司 中 无 法 推行 ， 但 是 在 非 上 市 
公司 则 可 以 约定 。 这 种 股权 分 配 模式 的 优点 在 于 ， 给 予 儿 子 的 侧重 在 
经 营 权 ， 给 予 女 儿 的 侧重 在 分 红 权 。 关 于 经 营 权 ， 五 个 女儿 各 7% 的 
股份 加 在 一 起 ， 也 没有 儿子 48% 的 投票 权 高 ， 但 是 如 果 母 亲 站 在 了 女 
儿 这 边 ， 母 女 联合 起 来 就 超过 了 52%， 就 可 以 胜 过 儿子 48% 的 投票 
权 。 


这 是 范 博 宏 教 授 提 太 的 一 个 案例 ， 该 家 族 企业 的 创始 人 在 设计 这 个 方案 的 
时 候 ， 并 没有 聘请 专业 人 士 进 行 设计 和 规划 。 所 以 这 个 表面 上 看 来 十 分 考 
究 精细 的 方案 ， 似乎 有 其 值得 称道 的 地 方 ， 但 是 却 难 以 经 受 实 践 的 检验 。 


这 种 安排 的 最 大 问题 是 经 过 一 段 时 间 就 要 调整 : 只 要 其 中 任何 一 个 人 发 生 
意外 身 故 ， 整 个 平衡 就 会 被 打破 ， 例 如 ， 假 如 父亲 去 世 ， 目 前 来 看 完美 的 
平衡 将 会 失衡 。 果 然 ， 在 父亲 去 世 不 到 一 年 ， 和 母亲 还 健在 的 情况 下 ， 子 女 
们 就 开始 六 矛盾 。 最 小 的 女儿 一 直 质 疑 桶 哥 为 了 少 分 红 而 在 公司 的 财务 上 
做 手脚 。 她 觉得 公司 这 么 赚钱 ， 但 是 分 红 却 少 得 可 怜 。 而 哥哥 觉得 小 妹 无 
理 取 闹 ， 只 有 7% 的 投票 权 却 想 要 对 公司 的 经 营 管理 指 手 画 脚 。 


(Z) 股权 与 继承 的 关注 要 点 


1. 家 族 企 业 股 东 协 议 的 核心 要 点 


对 于 家 族 企业 的 股权 传承 ， 除 了 架构 设计 和 搭建 之 外 ， 很 重要 的 工作 则 是 
企业 治理 和 家 族 治理 方面 的 制度 建设 ， 因 为 单纯 的 股权 代 际 传承 ， 本 身 并 
不 能 解决 未 来 家 族 成 员 之 间 的 望 齿 和 冲突 。 因 此 ， 除 应 对 公司 治理 的 重要 
文件 《公司 章程 》 之 外 ， 还 有 一 项 非常 重要 的 规范 股东 之 间 的 “ 完 
iA", 就 是 股东 协议 。 股 东 协 议 是 公司 股东 之 间 围 绕 股份 和 股权 做 出 的 约 
定 。 只 要 没有 违反 相关 法 律 的 强制 性 规定 ， 那 么 股东 协议 在 股东 之 间 就 具 
有 效力 。 


在 传承 中 ， 企 业 家 是 否 应 该 将 自己 的 股权 、 股 份 平均 分 配给 所 有 的 继承 人 
还 是 应 该 倾向 性 地 给 予 将 参与 实际 管理 的 继承 人 了 呢 ? 如 果 后 者 在 掌握 管理 
权 之 后 侵害 其 他 家 族 成 员 (继承 人 ) 的 权益 ， 如何 处 理 呢 ? 是 否 有 的 成 员 
应 该 有 投票 权 ， 而 其 他 成 员 则 只 享有 受益 权 而 没有 投票 权 呢 ? 


所 有 配合 企业 传承 、 遗 嘱 、 家 族 宪法 等 进行 的 统筹 安排 ， 都 应 在 公司 章程 
或 者 股东 协议 中 加 以 适当 反映 ， 确 保 无 颖 对 接 。 


家 族 企业 的 股东 协议 与 一 般 公 司 的 股东 协议 不 同 ， 内 容 需 要 考虑 家 族 治理 


签 因素“ 因此 可 能 会 规定 很 多 内 容 ， 因 为 家 族 企业 的 < 人 合 性 pm 
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维护 家 族 企业 的 人 合 性 ， 是 家 族 企业 股东 协议 设计 的 一 个 重要 内 容 . 


设计 股东 协议 时 ， 首先 要 关心 的 问题 是 谁 能 够 拥有 家 族 企业 的 股权 , 
还 需要 关注 领养 的 子女 以 及 后 代 是 否 可 以 获得 股权 。 


设计 股东 协议 时 ， 首 先 要 关心 的 问题 是 谁 能 够 拥有 家 族 企业 的 股权 。 就 股 
权 分 配 而 言 ， 企业 家 比较 关心 的 是 到 底 哪 些 人 可 以 拥有 这 些 股 权 。 除 了 直 
系 的 家 族 成 员 以 外 ， 姻 杀 成 员 是 否 可 以 获得 股份 (企业 家 配偶 的 家 庭 成 


R) , URFFER (AMAR). 。 此 外 ， 还 需要 关注 领养 的 子女 
以 及 后 代 是 否 可 以 获得 股权 ， 而 对 于 非 家 族 成 员 的 股权 激励 ， 其 中 额度 控 
制 同样 是 非常 敏感 的 问题 


其 次 是 股权 和 决策 权 的 分 配 天 系 。 在 中 国境 内 的 上 市 公司 并 不 允许 “ 同 股 


不 同 权 ”, 也 即 每 一 股份 在 公司 表决 中 所 代表 的 权利 是 等 同 的 。 i 
法 律 对 于 非 上 市 的 有 限 责任 4 ND 则 上 还 是 允许 “ 同 股 不 同 权 ” 的 情 ; 


rat ， 就 家 族 企业 E. 
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决策 权 配 比 进 行 调 整 等 ， DH 要 确保 家 族 完 法 的 内 容 与 企业 章程 的 内 
容 能 够 匹配 ， 以 及 《公司 法 》 方 面 的 合 规 安排 。 


最 后 是 家 族 企业 的 股权 流转 和 回 购 问题 。 对 于 创 一 代 来 说 ， 股 权 流 转 不 是 
问题 ， 因 为 本 身手 里 就 有 大 量 的 股权 ， 是 卖 是 买 ， 都 由 企业 家 一 个 人 说 了 
算 。 但 是 到 二 代 及 以 后 更 多 的 世代 ， 股 权 的 分 布 也 更 加 分 散 。 家 族 内 部 与 
外 部 之 间 的 股权 流转 也 会 更 加 频繁 。 如 果 能 提早 筹划 ， 到 时 候 会 省 去 很 多 
不 必要 的 麻烦 。 


在 欧洲 ,家族 企业 经 过 数 代 的 发 展 ， 制 度 已 经 稳定 成 型 。 就 拿 家 族 企业 的 
股权 流转 来 说 ， 当 亚洲 的 家 族 企业 二 代 或 者 三 代 还 在 为 股权 转让 的 估 值 争 
执 不 休 的 时 候 ， 欧 洲 的 许多 家 族 早已 设立 了 在 家 族 成 员 内 部 购买 和 出 售 股 


份 的 内 部 交易 市 场 ， 每 年 在 家 族 年 会 期 间 短 时 间 开 放 。 由 


因此 ， 这 部 分 规定 应 该 着 重 体现 在 股权 协议 中 ， 包括 : 第 一 ， 公 司 何 时 可 
E S ERST 比如 在 股东 成 为 无 民事 行为 能 力 的 情况 下 ， 是 回 购 股 
份 做 出 其 他 的 补偿 ， 还 是 让 其 保有 股份 但 是 给 予 其 更 多 的 分 红 ， 或 者 是 将 
其 股份 设立 成 为 一 个 信托 基金 ; 再 比如 在 离婚 的 情况 下 ， 一 方 成 为 非 家 族 

成 员 ， 那 么 是 不 是 其 股份 就 必须 回 购 ? 第 二 ， 公 司 流转 和 回 购 股份 的 比 
例 。 公 司 每 年 回 购 股份 应 该 具有 相应 的 限额 ， 否 则 会 对 公司 的 经 营造 成 很 
大 的 影响 。 同 样 ， 对 于 股份 的 流转 限额 也 可 以 做 出 规定 。 第 三 ， 是 天 于 股 
份 的 估 值 问题 。 许 多 家 族 企业 在 股份 转让 和 回 购 的 时 候 ， 由 于 双方 对 于 股 
份 佑 值 难以 达成 一 致 ， 最 终 导致 家 族 企业 元 气 大 伤 。 如 果 涉 及 的 股权 价值 
较 高 ， 公 司 或 者 其 他 的 股东 很 多 情况 下 无 法 短 时 间 获 得 过 桥 贷款 或 者 其 他 
融资 用 以 支付 转让 款 / 回 购 款 。 例 如 ， 香 港 久 记 酒 家 就 是 因为 兄弟 二 人 对 
估 值 难以 达成 一 致 ， 最 终 对 家 族 企 业 进 行 了 清算 。 早 年 李锦记 也 曾 因为 估 
值 过 高 ， 导 致 家 族 企业 被 抽 去 很 多 现金 而 经 营 艰难 。 究 其 原因 ， 是 家 族 企 
业 没 有 事先 预 估 和 预 判 ， 甚 至 从 来 没有 对 家 族 企业 的 股份 进行 过 估 值 。 
此 ， 在 每 一 个 会 计 年 度 ， 对 家 族 企业 做 一 个 估 值 ， 会 减少 后 期 很 多 麻烦 。 
在 进行 股份 估 值 的 时 候 ， 家 族 企业 要 考虑 更 多 的 因素 。 比 如 是 否 是 家 族 企 


业 的 员工 ， 是 否 是 家 族 企业 的 管理 层 ， 是 否 在 重大 事项 中 为 家 族 企业 做 出 


了 贡献 等 。 
2. 股 东 寿 险 


较 鲜 为 人 知 的 是 ， 保 险 也 可 以 作为 企业 传承 中 的 一 个 工具 。 通 过 支付 少量 
的 费用 为 股东 投保 ， 在 该 股东 发 生死 亡 的 情形 下 ， 保 险 公司 将 支付 高 额 的 
保险 金 ， 那 么 如 果 公 司 作为 保单 的 受益 人 ， 就 可 以 通过 获得 的 保险 金 来 回 
购 辞世 股东 的 股权 ， 既 满足 了 股东 继承 人 退出 套现 的 要 求 ， 也 缓解 了 公司 
现金 流 的 问题 。 这 个 方法 的 好 处 是 ， 保 险 费 统一 由 公司 承担 ， 在 税务 上 还 
可 能 节 税 。 但 是 有 一 个 问题 是 ， 公 司 获得 的 保险 赔偿 并 不 独立 于 公司 的 资 
产 。 也 就 是 说 ， 公 司 的 债权 人 如 果 要 对 公司 作为 债务 人 的 还 款 义 务 进行 司 
法 强制 执行 ， 该 资产 就 会 被 冻结 债务 清偿 ， 而 导致 回 购 安排 的 落空 。 


另 一 种 方法 则 是 股东 互 为 购买 寿险 ， 当 一 方 死亡 ， 另 一 方 股东 将 以 获得 保 
险 金 的 赔付 来 收购 辞世 股东 的 股权 。 但 是 如 果 公 司 的 重要 股东 超过 三 名 ， 
操作 起 来 就 比较 复杂 。 另 外 ， 作 为 受益 人 的 股东 就 获得 的 保险 金 赔 付 是 否 
要 缴纳 个 人 所 得 税 ， 在 法 律 上 还 有 不 确定 性 。 


上 述 这 些 安排 ， 一 方面 仰赖 股东 协议 以 及 章程 中 的 约定 ( 包括 发 生 特 殊 情 
形 下 的 转 股 或 者 回 购 价格 ) ， 另 一 方面 则 是 充分 考虑 保险 产品 本 身 的 可 行 
性 、 公 司 的 未 来 现金 流 状 况 、 不 同 选项 的 税 负 因 素 等 。 


3. 天 键 人 保险 


如 果 是 上 市 公司 ， 那 么 股东 之 间 互 买 保险 就 缺乏 可 操作 性 。 但 这 并 不 意味 
着 不 需要 人 寿 保 险 产 品 ， 还 有 另 一 个 很 重要 的 人 寿险 产品 便 是 < 关键 人 保 


i. 


关键 人 保险 (Key Man Insurance ) ， 也 称 “ 要 员 保 险 ”， 是 指 公 司 为 其 关 

键 的 股东 、 雇 员 购 买 的 人 寿 保 险 ， 这 些 人 员 往 往 对 公司 有 着 至 关 重 要 的 作 
用 ， 他 们 的 去 世 对 公司 来 说 是 重大 损失 ， 所 以 ， 无 论 是 上 市 还 是 非 上 市 公 
司 ， 只 要 有 这 样 的 关键 性 人 物 ， 就 必须 为 之 购买 寿险 ， 以 此 对 冲 其 突然 发 
生意 外 时 对 公司 造成 的 巨大 经 济 损失 。 虽 然 说 人 的 价值 不 可 估量 ， 但 是 实 
践 中 ， 如 果 公司 能 够 从 保险 公司 获得 一 笔 可 观 的 经 济 补 偿 ， 那 么 就 可 以 组 
解 所 遭受 的 损失 ， 解 决 可 能 的 短 时 间 的 现金 压力 (包括 银行 的 加 速 还 款 和 
E) ， 聘 请 猎头 高 薪 招 募 高 级 管理 人 员 ， 而 不 至 于 面临 业绩 迅速 下 滑 、 

管理 出 现 混乱 、 资 金 链 吃紧 等 情况 。 在 国外 ， 有 的 银行 在 给 企业 贷款 时 ， 
甚至 会 要 求 公司 必须 购买 关键 人 保险 ， 以 确保 如 果 公 司 的 关键 人 士 发 生意 
外 也 不 会 对 公司 造成 致命 一 击 。 


q 


4. 股 权 分 配 和 传承 


虽然 股东 协议 、 回 购 安 排 、 股 东 寿 险 以 及 关键 人 保险 都 是 股东 发 生 不 测 时 
的 应 对 选项 ， 但 似乎 还 没有 完全 解决 企业 传承 的 问题 。 商 业 传承 课程 可 能 
会 讲述 传承 需要 时 间 和 过 渡 的 道理 ， 也 很 可 能 会 提 到 方太 集团 茅 理 翔 先 
生 “ 带 三 年 、 帮 三 年 、 看 三 年 ”的 理论 和 实践 。 但 是 对 于 多 子女 家 庭 股权 如 
何 处 置 的 法 律 问题 ， 却 少 有 提 及 。 如 果 老 一 代 企业 家 在 “ 带 三 年 > 的 阶段 就 
捕手 人 寰 ， 继 承 人 有 数位 ， 股 权 、 管 理 权 究竟 应 该 如 何 分配 呢 ? 三 个 年 龄 
不 一 的 孩子 均 分 吗 ? 谁 来 负责 经 营 管理 ? 若 未 来 不 适合 执掌 大 权 ， 可 否 被 
替换 ? 企业 应 该 “分 ”还 是 “ 合 ”? 从 法 律 的 角度 ， 其 实 这 才 是 传承 的 难点 、 
矛盾 的 焦点 。 


所 以 ， 在 股权 分 配 上 ， 还 有 一 个 难点 问题 有 待 解决 ， 就 是 谁 来 占 大 股 、 对 
家 族 企业 进行 接班 和 管理 。 这 似乎 难以 通过 股东 协议 或 者 公司 章程 加 以 解 
决 ， 而 需要 根据 家 族 和 企业 的 实际 情况 进行 传承 安排 。 


(三 ) 被 忽略 的 公司 法 盲点 


家 族 企 业 传 承 的 盲区 之 一 ， 就 是 把 传承 的 注意 力 过 度 局 限于 企业 家 本 人 与 
其 直系 亲属 之 上 。 其 实 ， 企 业 家 发 生变 故 和 不 测 ， 影 响 的 范围 要 比 想象 的 
广泛 和 深远 得 多 。 对 于 一 家 上 市 企业 ， 发 生 这 样 的 重大 变故 ， 短 期 内 会 导 
致 股价 的 波动 和 下 挫 ， 可 能 意味 着 数 亿 、 数 十 亿 市 值 的 瞬间 蒸发 ， 而 此 时 
如 果 对 如 何 进行 继承 、 谁 来 接班 、 谁 来 掌权 等 问题 短 时 间 内 无 法 明确 ， 同 
时 其 他 重要 股东 以 及 管理 层 对 接班 的 继承 人 缺乏 信任 ， 则 可 能 导致 企业 管 
理 层 不 稳 、 重 要 成 员 的 离职 ， 经 营业 绩 随 之 大 幅 下 滑 。 对 于 非 上 市 企业 ， 
影响 和 波及 面 虽 然 没有 上 市 公司 那么 广 ， 企 业 价值 缩水 短期 也 不 见得 明 
显 ， 但 是 对 公司 的 其 他 股东 、 重 要 投资 人 、 核 心 管理 层 同样 可 以 产生 相当 
深远 的 负面 影响 。 


未 上 市 的 有 限 责任 公司 ， 既 具有 资 合 性 又 具有 人 合 性 。 所 以 ， 如 果 继 承 人 
在 公司 的 运作 、 理 念 等 方面 与 其 他 股东 不 合拍 ， 确实 会 对 公司 产生 很 多 负 

影响 。 更 有 甚 者 ， 将 直接 影响 公司 最 重要 的 其 他 股东 、CEO 及 其 管理 层 
的 积极 性 ， 并 且 将 有 可 能 毁 掉 直接 拥有 多 数 权 益 的 公司 。 如 何 防止 这 些 风 
今 的 ， 我 们 先 看 一 下 如 果 没有 做 任何 财富 传承 安排 ， 第 二 代 是 如 何 继承 股 
东 资 格 的 。 


根据 法 律 规定 ， 只 要 公司 章程 中 未 对 股份 继承 做 出 其 他 的 规定 ， 未 成 年 人 
(包括 外 籍 人 士 ) 可 以 继承 股东 资格 ， 继 承 亦 无 须 获得 其 他 股东 过 半数 的 
同意 。《 公 司法 》 第 75 条 规定 ，“ 自 然 人 股东 死亡 后 ， 其 合法 继承 人 可 以 
继承 股东 资格 ; 但 是 ， 公 司 章程 另 有 规定 的 除外 。” 


除 此 之 外 ，《 北 京 市 高 级 人 民法 院 关 于 审理 公司 纠纷 案件 若干 问题 的 指导 
意见 ( 试行 ) 》 第 12 条 规定 :“ 如 果 公 司 章程 规定 或 股东 会 议决 议 同意 该 

股东 的 继承 人 可 以 直接 继 受 死亡 股东 的 股东 资格 ， 在 不 违反 相关 法 律 规定 
的 前 提 下 ， 法 院 应 当 判 决 确认 其 股东 资格 ， 否 则 应 当 裁 定 驳回 其 起 

诉 。” 这 反映 了 北京 高 院 的 态度 : 股东 资格 并 不 是 当然 继承 ， 仍 然 可 能 受 

制 于 事后 的 股东 会 决议 。 


而 在 “北京 市 宣武 炊事 食品 机 械 有 限 公 司 与 徐 佳 、 李 类 俊 股东 资格 确认 纠 
纷 上 诉 案 ” 中 ， 北 京 市 第 二 中 级 人 民法 院 认为 ; “在 不 存在 公司 章程 已 有 约 
定 的 前 提 下 ， 公 司 的 股东 会 决议 ， 不 能 对 抗 现行 法 律 的 明文 规定 ， 限 制 股 
东 的 继承 人 的 合法 继承 权 。” 即 在 被 继承 人 死亡 后 召开 的 股东 会 做 出 的 其 
继承 人 不 能 继承 的 决议 ， 实 际 上 限制 了 继承 人 的 合法 继承 权 。 


实践 中 还 经 常 遇 到 的 问题 包括 ， 上 市 公司 股份 的 继承 问题 ， 有 限 责任 公司 
的 股权 、 股 份 的 代 持 遭遇 继承 的 问题 ， 外 籍 人 十 继承 境内 有 限 公司 股权 资 
格 是 否 需要 变更 企业 性 质 ? 能 否 要 求 公 司 为 其 办 理 股东 变更 登记 ? 值得 注 
意 的 是 ， 相 当 数 量 的 ( 超 ) 高 净值 个 人 的 子女 和 其 他 家 庭 成 员 已 经 改变 了 
国籍 或 已 经 取得 了 国外 的 永久 居留 权 。 他 们 以 外 籍 身份 继承 境内 公司 的 股 
权 是 否 会 触发 外 商 投资 企业 的 审批 要 求 ? 这 些 问题 都 处 于 《公司 法 》 以 及 
相关 法 规 并 不 明确 的 灰色 地 带 ， 在 进行 传承 安排 时 ， 都 需要 根据 实际 情况 
结合 股权 架构 一 并 加 以 考虑 。 
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10.2 常见 股权 架构 与 方案 : 从 LVMH 的 金字 塔 架构 到 王永庆 家 
族 的 交叉 持 股 


在 家 族 企业 创立 初期 ， 股 权 往 往 是 由 个 人 直接 持 有 ， 而 随 着 家 族 企业 子 公 
司 与 家 族 成 员 的 不 断 增多 ， 同 时 考虑 到 传承 的 因素 ， 家 族 企业 需要 对 其 股 
权 进 行 顶层 设计 和 规划 ， 本 节 ， 我 们 将 着 重 探讨 世界 不 同 地 区 家 族 企业 的 
股权 架构 模式 与 优 缺 点 。 


在 开始 这 部 分 内 容 之 前 ， 让 我 们 先 来 讨论 一 下 家 族 传 承 到 底 是 要 “分 ”还 
是 “ 合 ”。 日 本 的 家 族 企业 大 多 秉持 着 单独 继承 制 的 模式 ， 即 家 族 事 业 只 会 
传 给 后 代 中 的 一 位 成 员 ， 其 他 人 则 自 谋生 路 。 而 且 一 般 情 况 下 均 是 选择 男 
性 来 继承 ， 当 家 族 当中 没有 男性 成 员 时 ， 日 本 的 家 族 就 会 采取 “养子 与 如 
养子 ”的 制度 ， 根 据 《 经 济 学 人 》 报 道 ，2008 年 日 本 收养 人 数 达 到 90000 
人 ， 其 中 98% 是 二 三 十 岁 的 成 年 人 。 收 养 的 其 中 一 个 目的 就 是 : 鼓励 内 部 
竞争 ， 通 过 招 费 女婿 ， 收 养 养子 等 做 法 ， 将 没有 血缘 关系 的 外 部 人 立 为 继 
承 人 。 根 据 笔者 和 日 本 财富 管理 专业 人 士 的 交流 ， 在 日 本 除了 单一 继承 制 
以 外 ， 对 于 一 些 大 型 的 公司 ， 包 括 已 经 上 市 的 或 者 家 族 当 中 两 个 以 上 子女 
对 于 家 族 都 有 贡献 的 ， 仍 可 能 会 将 股份 传承 给 多 位 子女 ， 但 较为 常见 的 仍 
是 单一 继承 制度 。 


以 世界 500 强 企业 之 一 的 日 本 铃木 公司 现任 掌 门 人 铃木 修 为 例 ， 来 了 解 日 
本 成 人 养子 在 家 族 企业 中 的 成 长 历程 。 铃 木 修 自 1953 年 从 中 央 大 学 毕业 以 
后 ， 被 铃木 家 族 的 家 长 看 中 并 收 为 养子 ，1958 年 与 家 族长 女 结 婚 。 在 岳父 
安排 下 ， 铃 木 修 逐 步 进入 铃木 家 族 企业 核心 层 ， 直 至 继承 整个 家 族 企 业 , 
担任 该 家 族 企业 的 首席 执行 官 、 主 席 及 家 长 。 后 来 铃木 修 也 采用 同样 的 方 
式 收 养 “是 养子 ”， 将 家 族 企 业 传承 给 他 的 女婿 小 野 孝 ， 只 是 由 于 女婿 2007 


年 早 逝 ， 铃 木 修 至 今 仍 担 任 铃木 家 族 主 席 和 CEO 的 双重 角色 。 


单一 继承 制度 的 一 大 好 处 就 是 家 族 企业 不 会 因此 分 家 ， 能 够 让 其 中 一 位 保 
持 对 家 族 的 控制 ， 但 是 这 在 很 大 程度 上 受 限 于 文化 、 传 统 ， 无 法 简单 复 
制 。 


10.2.1 顶层 设计 (金字塔 ) 架构 


天 于 家 族 企业 在 传承 安排 时 是 “分 ?还 是 “ 合 ”, 最 终 的 落地 在 于 采用 何 种 架 
构 。 在 本 书 第 1 章 ， 提 到 了 美国 的 肯尼迪 家 族 与 范 德 比尔 特 家 族 。 在 财富 
的 代 际 传承 和 保有 增值 方面 ， 两 个 家 族 几 乎 有 着 截然 相反 的 命运 。 就 肯 尼 
迪 家 族 而 言 ， 家 族 资产 能 够 保有 到 今天 ， 得 益 于 老 约瑟夫 所 走 的 最 关键 一 
步 一 一 将 绝 大 部 分 资产 放 在 信托 之 下 ， 避免 了 他 那些 能 力 并 不 算 卓 越 的 后 


诊 们 触及 家 族 资产 的 主要 部 分 ， 这 些 信托 的 受益 人 无 法 触及 到 信托 资产 本 
金 的 10%。 与 此 同时 ， 这 样 的 安排 也 在 很 大 程度 上 避免 了 美国 的 遗产 税 。 


在 范 德 比尔 特 家 族 ， 虽 在 创 一 代 阶 段 积聚 了 巨额 的 财富 ， 但 由 于 第 二 代 家 
族 族长 在 传承 时 对 家 族 财产 进行 了 分 割 且 没 有 对 接班 人 进行 管理 培训 ， 导 
致 家 族 财富 无 法 完整 继承 。 在 经 历 130 年 中 一 代 一 代 的 分 割 后 ， 家族 财富 
几乎 散 尽 。 除 了 家 族 成 员 奢 摩 的 生活 方式 以 外 ， 大 量 的 财产 通过 现金 、 股 
票 、 房 产 等 税 负 高 且 容 易 变 现 的 方式 进行 了 传承 ， 并 始终 未 使 用 任何 专业 
团队 对 家 产 进行 管理 。 假 若 范 德比 尔 特 家 族 设 立 了 家 族 基金 会 或 者 家 族 办 
公 室 ， 通 过 专业 人 士 的 帮助 进行 合理 资产 配置 并 培养 家 族 领军 人 物 ， 结 
可 能 会 全 然 不 同 。 


所 谓 金 字 塔 结构 ， 首 先是 将 家 族 在 各 家 族 企业 以 及 各 类 投资 中 的 权益 都 集 
中 到 一 个 家 族 控股 公司 名 下 ， 而 家 族 控股 公司 则 由 家 族 成 员 持 有 。 在 分 配 
资产 ( 遗产 ) 时 ， 就 很 可 能 自然 地 将 不 同 的 资产 板块 在 不 同 的 家 族 成 员 中 
分 配 。 


金字 塔 结构 最 经 典 的 例子 当 属 奢侈 品 品牌 路 易 . 威 登 (Louis Vuitton ) 公 
司 ， 公 司 实际 控制 人 通过 间接 持 股 形成 一 个 金字 塔 式 的 控制 链 实现 对 该 公 
司 以 及 关联 公司 的 控制 。 在 这 种 方式 下 ， 公 司 的 实际 控制 权 人 只 要 控制 第 
一 层 公司 ， 就 能 通过 公司 控制 链条 取得 对 下 属 所 有 公司 的 最 终 控 制 权 。 金 
字 塔 结构 是 一 种 形象 的 说 法 ， 就 是 多 层级 、 多 链条 的 集团 控制 结构 。 


金字 塔 股权 架构 目前 被 不 少 家 族 企业 所 运用 。 李 嘉 诚 家 族 等 均 采 用 了 这 种 
多 层 控制 的 模式 。 在 金字 塔 的 最 上 一 级 ， 为 家 族 控股 的 公司 或 者 是 家 族 信 
托 、 基 金 会 ， 而 中 间 一 级 则 是 诸多 下 一 级 公司 ， 同 时 ， 还 间接 地 持 有 若干 
上 市 公司 的 股份 。 


| 案例 10-7 | LVMH 的 股权 架构 


20 世 纪 初 ， 许 多 家 族 企 业 仍然 是 通过 贷款 或 者 增发 股份 的 形式 来 获得 
外 部 的 融资 ， 然 而 就 贷款 而 言 ， 一 般 是 选择 抵押 上 贷款， 贷款 金额 很 难 
超过 企业 本 身 的 价值 ， 如 果 企 业 本 身 就 是 负债 运转 ， 那 么 贷款 所 获得 
的 资金 就 更 加 捉襟见肘 ; 如 果 增 发 股份 ， 那 么 家 族 所持 有 的 股份 难免 
会 被 稀释 ， 最 终 很 有 可 能 导致 形 失 大 股东 的 地 位 而 不 得 不 出 售 公司 股 
份 。 在 1854 年 成 立 之 后 的 100 年 间 ，LV 一 直 由 威 登 (Vuitton ) 家 族 


打 理 ，1977 年 其 营业 额 为 1200 万 美元 。 ( 污 这 可 能 仅仅 是 今天 其 销售 


额 的 一 个 零头 


1977 , SAJHR ( Henry Racamier ) 从 他 的 岳母 手中 接 过 了 


路 易 : 威 登 的 大 权 ， 这 是 一 家 以 制造 奢侈 品 箱包 和 配饰 闻名 的 家 族 企 
业 。 然 而 ， 其 盈利 模式 是 通过 向 零售 商 收取 一 定 的 授权 使 用 费 ， 因 此 
亭 利 : 拉 卡 米 耶 发 现 零售 商 所 赚 取 的 利润 似乎 比 他 们 还 要 多 。 于 是 他 当 
时 有 了 一 个 大 胆 的 决策 ， 那 就 是 绕 过 零售 商 ， 由 LV 直接 开 零 售 店 进行 
销售 。LV 先 是 在 东京 开 了 5 家 专卖 店 ， 进 而 在 全 球 范 围 内 开启 了 扩张 
之 举 ，1984 年 ，LV 的 销售 额 达 到 了 1.43 亿 美元 ， 利 润 率 也 从 原来 的 
20% 暴 涨 到 40%， 达 到 2200 万 美元 。 


之 后 ，LV 并 购 了 酒 类 奢侈 品牌 栈 悦 .轩尼诗 (Moët Hennessy) ， 更 名 
为 LVMH , 并 分 别 在 法 国 巴 黎 交 易 所 和 纽约 证 交 所 上 市 。 作 为 一 家 上 
市 公司 ， 在 1987 年 巴黎 股价 大 跌 之 时 ，LVMH 被 迪奥 集团 的 控制 人 伯 
纳 德 - 阿 诺 特 成 功 收 购 了 大 部 分 股权 。 阿 诺 特 的 入 驻 ， 更 加 推动 了 

LVMH 的 发 展 ， 他 试图 成 立 一 个 奢侈 品 帝 国 ， 去 并 购 那 些 具 有 悠久 历 
史 的 奢侈 品 品 牌 ， 这 需要 一 大 笔 资 金 ， 同 时 如 果 通 过 增发 股份 的 方式 
去 收购 ， 那 么 控制 权 的 稀释 显然 会 是 一 个 严重 问题 ， 此 时 ， 一 种 新 的 
股权 架构 引入 进来 ， 以 此 来 达到 控制 和 收购 扩张 的 双重 目标 。 这 就 是 


金字 塔 股权 架构 产生 的 初衷 。 


从 目前 来 看 ， LVMH 的 扩张 非常 成 功 。 如 今 ，LVMH 集 团 拥有 的 品牌 
已 经 超过 50 个 ， 店 铺 数 达到 1700 余 个 ， 其 中 68% 分 布 在 法 国 以 外 ， 
雇员 近 6 万 人 。2005 年 ， 它 的 销售 收入 为 139 亿 欧元 ， 净 利润 达 16.68 
亿 欧 元 ， 约 为 GUCCI 集团 的 4 倍 。 总 资产 为 280.53 人 欧元， 股票 市 值 
高 达 368 亿 欧元 。 


对 于 家 族 传承 来 说 ， 金 字 塔 架构 的 一 个 优势 在 于 ， 不 需要 对 家 族 旗下 的 上 
市 公司 或 者 其 他 公司 进行 股权 的 转移 ， 就 可 以 在 顶层 实现 控股 公司 层面 的 
股权 转让 或 调整 ， 这 有 利于 家 族 内 部 的 股权 移 转 和 流动 。 
金字 塔 架构 的 优势 还 在 于 ， 一 方面 ， 仍 然 可 以 引进 外 部 投资 者 对 企业 进行 
a nut Mic a 
提供 产业 多 元 化 发 展 的 路 径 。 注 就 每 一 项 业务 ， 都 有 独立 的 子 公司 〔 项 
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层面 进行 “风险 相对 隔离 ， 如 果 该 公司 经 营 状况 不 佳 ， 甚 至 家 族 丧 失 对 该 
公司 的 控制 ， 也 不 会 伤 及 家 族 企业 的 其 他 分 支 ， 动 摇 家 族 控股 公司 的 根 
本 。 


10.2.2 包含 信托 的 顶层 设计 染 构 


在 顶层 控股 的 染 构 中 还 要 考虑 ， 究 竟 是 让 家 族 成 员 各 自持 股 ， 还 是 由 信托 


作为 股权 的 所 有 人 , 家 族 成 员 作 为 受益 人 ? 如 果 将 资产 、 企业 的 股权 放置 
在 一 个 信托 ( 或 者 基金 会 ) 下 面 ， 当 一 代 企 业 家 去 世 ， 资 产 仍然 为 该 信托 
所 有 ， 而 家 族 的 成 员 则 是 该 信托 的 受益 人 ， 而 不 是 所 有 权 人 。 这 样 ， 一 方 
面 避免 了 家 族 成 员 在 获得 股权 或 者 其 他 家 族 资产 之 后 浪荡 败家 的 风险 ， 另 
一 方面 有 利于 避免 股权 因 ”“ 分 ”而 “ 散 ”, 家 族 通过 信托 “集体 ”掌控 家 族 企业 
的 控股 权 。 


在 美国 ， 包 括 沃 尔 玛 、 福 特 汽 车 、《 纽 约 时 报 》 在 内 的 大 型 企业 都 有 家 族 
信托 的 安排 设置 。 而 在 香港 ， 在 选取 的 216 家 抽样 上 市 公司 中 ， 有 三 分 之 


一 的 企业 为 家 族 信托 所 控制 ( 宇 ) ,包括 李兆基 SRL, EENI 
sib EAE Eee eA 


虽然 这 种 方式 有 其 可 取 之 处 ， 然 而 ， 新 鸿 基 的 案例 让 人 重新 审视 这 个 模式 
在 家 族 治理 方面 的 有 效 性 。1990 年 ， 新 鸿 基 创 始 人 郭 得 胜 因 病 去 世 ， 其 生 
前 把 新 鸿 基 约 42% 的 股权 存 入 信托 当中 ， 受 益 人 为 郭 家 三 兄弟 。 郭 家 第 二 
代 长 子 郭 炳 湘 、 次 子 郭 炳 江 及 三 子 郭 炳 联 执掌 新 鸿 基 ， 由 郭 炳 湘 担任 董事 
局 主席 兼 行政 总 裁 ， 郭 炳 江 、 郭 炳 联 任 副 主席 兼 总 经 理 。 其 后 18 年 ， 郭 氏 
三 兄弟 一 直 联手 经 营 新 鸿 基 。 然 而 ， 兄 弟 同心 的 和 谐 表象 在 2008 年 骤 现 列 
痕 。 先 是 郭 氏 老大 被 中 出 董事 局 ， 之 后 又 被 剥夺 信托 受益 人 资格 ， 为 此 郭 


炳 湘 进行 了 长 达 6 年 的 斗争 ， 最 后 甚至 闹 到 了 香港 廉政 公署 。 由 
新 鸿 基 的 家 庭 纠 纷 导致 : 一 位 兄弟 遭受 牢狱 之 灾 ， 支 付 超过 10 亿 港币 的 律 


m 以 及 上 市 公司 股价 缩水 超过 60%。 而 如 果 当 初 在 家 族 信托 安排 
允许 大 哥 退 出 ， 那 么 最 终 的 结果 也 许 不 至 于 此 。 


因此 ， 如 我 们 在 第 7 章 中 所 反复 强调 的 ， 家 族 信托 的 定制 性 非常 强 ， BA 
充分 考虑 家 族 的 自身 特点 ， 并 且 同 时 兼顾 家 族 治理 和 企业 治理 的 要 素 , 
够 将 家 族 宪 法 、 股 东 协 议和 信托 文件 有 机 结合 起 来 ， 而 绝 不 是 简单 修改 信 
托 文 件 的 模板 ， 就 自 以 为 达到 了 家 族 股权 和 财富 科学 传承 的 目的 。 


10.2.3 双 层 股权 架构 


双 层 股权 架构 ( dual class shares ) 是 指 公司 通过 发 行 两 种 类 别 的 股份 : A 
类 股份 和 B 类 股份 ， oe ee 例如 A 类 股份 就 股东 
会 的 决议 可 以 投 十 票 ， 而 B 类 股份 仅 可 以 投 一 票 。 那 么 持 有 A 类 股份 的 股东 
就 能 够 在 获得 较 小 股份 anu 况 下 获得 对 公司 的 控制 权 。 这 对 于 想 要 保 
证 对 企业 拥有 控制 权 的 家 族 来 说 ， 有 具有 很 明显 的 优势 和 吸引 力 。 


家 族 企业 可 以 在 企业 内 部 发 行 具有 较 大 投票 权 的 A 类 股份 ， 对 外 则 发 行 具 


有 较 小 投票 权 的 B 类 股份 。 这 样 ， 家 族 企 业 就 能 够 在 获取 融资 的 同时 保持 
对 于 家 族 企业 的 控制 权 。 运 用 这 类 双 层 股权 架构 的 企业 并 不 在 少数 ， 最 早 
Google 在 1998 年 上 市 时 ， 就 发 行 了 两 类 股份 ，A 类 股份 相对 于 B 类 股份 有 
10 倍 于 其 的 投票 权 ， 因 此 现在 Google 的 创始 人 虽然 仅 有 30% 的 股份 ， 却 仍 
然 牢 牢 控制 着 公司 。 


2014 在 美国 纳 斯 达 克 上 市 的 京东 商城 (JD.com ) 也 运用 了 双 层 股权 架 

构 。 根 据 已 披露 的 IPO 文 件 ， 刘强 东 持 有 京东 将 近 21% 的 股权 ， 但 是 依靠 

所 持 有 的 A 类 股份 (1 股 拥有 20 份 投票 权 ) ， 以 及 代理 投票 权 的 方式 ， 刘 强 

东 控 制 着 京东 83.5% 的 投票 权 。 股 份 代 理 投票 权 的 具体 做 法 是 ， 京 东 在 进 

行 股 权 融 资 时 ， 向 员工 配 发 了 大 量 的 股票 ， 配 发 股票 的 同时 ， 员 工 还 签署 
一 份 股东 股票 权 代理 协议 ， 协 议 的 主要 内 容 就 是 员工 股东 的 投票 权 、 代 


理 权 委托 给 京东 商场 首席 执行 官 刘 强 东 。 


但 是 ， 双 层 股权 架构 在 中 国内 地 以 及 日 本 等 地 是 不 被 允许 的 ， 中 国内 地 的 
上 市 公司 均 要 求 同 股 同 权 ， 而 在 中 国 香港 、 在 澳大利亚 同样 也 是 不 被 允许 
的 。 双 层 股 权 架 构 目 前 应 用 比较 多 的 是 在 美国 上 市 的 公司 。 但 是 美国 上 市 
的 公司 对 于 公司 高 层 的 监管 比较 严格 ， 如 果 高 管 或 者 实际 控制 人 有 违规 行 
为 ， 则 会 比较 容易 遭 致 中 小 股东 的 诉讼 和 监管 机 构 的 调查 。 


双 层 股权 结构 ， 是 在 有 限 的 条 件 下 能 够 保护 创始 人 股东 通过 约定 投票 权 翻 
倍 的 方法 ， 维 持 其 控股 和 主导 地 位 。 而 对 股权 传承 来 说 ， 针 对 国内 的 未 上 
市 有 限 责 任 公司 ， 也 可 以 通过 章程 、 股 东 协 议 约定 的 方法 尝试 将 投票 权 和 
分 红 权 不 按 “ 同 股 同 权 ” 的 方式 进行 安排 。 


与 双 层 股权 架构 相 类 似 的 是 优先 股 。 中 国 证 监 会 在 2014 年 制定 并 发 布 了 
《优先 股 试点 管理 办 法 》， 其 中 对 于 优先 股 的 定义 为 :“ 在 一 般 规定 的 普 
通 种 类 股份 之 外 ， 另 行规 定 的 其 他 种 类 股份 ， 其 股份 持 有 人 优先 于 普通 股 
股东 分 配 公司 利润 和 剩余 财产 ， 但 参与 公司 决策 管理 等 权利 受到 限制 。 


除了 了 以 上 两 类 以 外 ,PE 投资 人 也 经 常 在 投资 企业 中 运用 优先 清算 权 、 
AHMET RRNe eR 


那么 通过 双 层 股权 结构 ， 或 者 投票 权 和 4 分 红 权 分 } 开 处 理 的 方法 ， 在 无 法 进 
行 海外 信托 、 顶层 设计 安排 的 时 候 ， 作为 变通 手段 ， 可 以 党 试 使 用 ， 但 是 
要 非常 谨慎 ， 必 须 考虑 在 某 一 方 去 世 或 者 丧失 行为 角 E 力 的 情况 下 ， 对 于 原 
来 投票 机 制 的 影响 ， 再 综合 考虑 是 否 采 用 该 股权 传承 方法 。 

10.2.4 合伙 制 架构 


2014 年 阿里 巴巴 经 回转 多 地 ， 最 终 在 美国 成 功 上 市 ， 当 初 被 香港 证 监 会 拒 


绝 ， 主 要 原因 就 是 其 首创 的 “合伙 制 ” 染 构 被 香港 证 监 会 认为 会 影响 香港 证 
交 所 “ 同 股 同 权 ”的 原则 。 


阿里 巴巴 的 合伙 制 染 构 ， 实 际 上 并 不 是 法 律 意义 上 的 “合伙 ”, 而 是 一 种 特 
殊 的 公司 章程 的 安排 。 即 由 一 批 被 称 作 “ 合 伙 人 ”的 人 提名 董事 会 中 的 大 多 
数 董 事 人 选 ， 而 不 是 按照 持 有 股份 的 比例 分 配 董 事 提 名 权 。 因 为 一 般 而 
言 ， 大 股东 肯定 不 仅仅 想 当 “ 甩 手掌 柜 ”， 而 是 希望 能 够 进入 管理 层 直 接 影 
响 到 公司 的 决策 。 阿 里 巴巴 的 “合伙 人 ”虽然 不 能 直接 任命 董事 ， 但 却 完全 
掌握 了 董事 的 提名 权 ， 即 使 股东 们 否决 了 提名 的 董事 ， 合 伙 人 仍 可 以 继续 
提名 ， 直 到 董事 会 主要 由 合伙 人 提名 的 人 选 构成 。 也 即 是 ， 最 终 被 提名 的 
董事 ， 肯 定 是 几 名 “合伙 人 ”所 推荐 的 人 。 


目前 阿里 巴巴 的 “合伙 人 ”数量 为 30 名 ， 其 中 24 名 是 阿里 巴巴 集团 的 管理 
层 ， 包 括 马 云 和 蔡 崇 信 ， 另 外 6 名 分 别 来 自 与 阿里 巴巴 关系 密切 的 小 微 金 
融 服务 集团 和 中 国 智能 物流 。 另 外 ， 新 的 合伙 人 选任 ,也 有 一 套 标 准 : 
(1) 在 阿里 巴巴 工作 5 年 以 上 ; (2) 具备 优秀 的 领导 能 力 ， 高 度 认 同 公 
司 文化 ， 并 且 对 公司 发 展 有 积极 性 贡献 ， 愿 意 为 公司 文化 和 使 命 传承 竭尽 
全 力 ; (3) 每 年 选 一 次 新 合伙 人 ; (CA) 要 获得 3/4 以 上 的 现任 合伙 人 同 


意 ; (5) 无 任期 限制 ， 直 至 离职 或 退休 为 止 。 


合伙 人 架构 对 于 家 族 企业 来 说 可 能 并 不 太 适 用 ， 但 是 这 种 模式 却 值 得 家 族 
企业 思考 。 如 果 家 族 企业 设立 了 家 族 委员 会 ， 而 所 有 在 家 族 企业 中 任职 的 
董事 ， 需 要 经 过 家 族 委员 会 的 同意 ， 那 么 实际 上 也 等 于 家 族 委员 会 能 够 掌 
控 家 族 企业 ， 这 种 模式 比 阿 里 巴巴 的 合伙 制 更 加 全 面 和 有 力 。 


10.2.5 交叉 持 股 架 构 


交叉 持 股 ( cross shareholding ) 是 一 种 企业 之 间 互 相持 有 对 方 股份 的 方 
式 。 比 如 A、B 两 家 企业 的 注册 资本 都 为 100 万 元 ， 人 A 企业 向 B 企 业 投资 50 
万 元 ， 持 有 B 企 业 50% 的 股权 ， 而 B 企 业 同时 又 向 A 企业 投资 50 万 元 ， 这 就 
称 为 交叉 持 股 。 


交叉 持 股 被 认为 最 早起 源 于 日 本 ， 但 当时 主要 是 方便 银行 对 被 贷款 企业 进 
行 股 权 控制 。1952 年 ， 一 次 恶意 收购 事件 成 为 日 本 大 规模 交叉 持 股 的 导 火 
索 。 当 年 ， 阳 和 房地产 公司 35% 的 股权 被 一 个 名 叫 藤 纲 久 次 郎 的 人 收购 ， 
其 母 公 司 三 萎 集 团 就 此 开始 在 子 公 司 之 间 实 行 交 叉 持 股 ， 以 防止 被 收购 。 


交叉 持 股 的 类 型 非常 多 ， 可 以 呈现 放射 型 、 环 状 以 及 网 状 结构 ， 可 以 说 有 
多 少 家 关联 公司 ， 就 可 以 进行 多 少 种 交叉 持 股 的 模式 。 随 着 结构 越 来 越 复 


杂 ， 交 义 持 股 的 股份 也 越 来 越 扑朔迷离 。 当 然 ， 从 法 律 层面 ， 除 了 证 券 公 
司 以 外 ， 我 国 的 《公司 法 》 等 法 律 也 并 未 明确 禁止 交叉 持 股 的 股权 架构 。 


王永庆 的 台 塑 集团 ， 就 有 比较 明显 的 交叉 持 股 情况 ( 见 图 10-2 ) 。 


王永庆 家 族 


秦 氏 国际 长 庚 医 院 王 长 庚 公 益 信托 基金 万 顺 国 际 
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图 10-2 台 塑 集团 的 股权 架构 
那么 ， 交 叉 股权 架构 具有 什么 特点 呢 ? 


交叉 持 股 在 表面 上 似乎 能 够 实现 以 较 小 股份 实现 较 大 控制 权 的 目的 。 韩 国 
历史 上 的 财阀 集团 即 是 这 样 ， 一 般 来 说 ， 在 韩国 最 大 的 30 个 财阀 集团 里 ， 
所 有 者 及 其 亲属 仪 仅 拥有 大 约 10% 的 集团 公司 股份 ， 超 过 30% 的 股份 都 是 
被 财阀 集团 内 的 其 他 成 员 公 司 所 拥有 ， 然而， 这 些 股 份 是 他 们 彼此 之 间 相 
互 投资 的 。 如 A 公司 向 B 公 司 投资 100 万 ，B 公 司 向 C 公 司 投资 100 万 ，C 公 

司 再 向 A 公 司 投资 100 万 。 这 100 万 并 不 能 代表 真正 的 资产 ， 而 仅仅 是 存在 
于 账面 上 的 纸 质 资产 ， 然 而 ， 这 纸 质 资产 的 作用 却 可 以 用 于 控制 成 员 企业 
的 股份 。 公司 的 控制 人 通过 交叉 持 股 ， 就 可 以 通过 最 初 的 少量 资金 控制 更 
多 的 资产 ， 虽 然 实际 控制 人 出 资 的 数量 非常 有 限 ， 但 由 于 在 每 一 条 链 上 都 


出 现 控制 权 和 现金 流 权 的 分 离 ， 他 却 能 够 牢 牢 地 控制 整个 集团 企业 。 


交叉 持 股 的 另 一 个 好 处 是 更 好 地 保障 家 族 对 企业 的 控制 权 。 当 A 和 B 两 家 公 
司 互 相持 股 ， 如 果 C 公 司 要 购买 A 公司 的 股份 ， 那 么 必须 要 从 外 部 获得 A 公 
司 的 股份 ， 获 得 的 渠道 可 能 是 从 B 公 司 手中 购买 A 公司 的 股份 ， 也 可 能 是 其 
他 途径 。 但 是 此 时 B 公 司 应 该 思考 的 是 ， 如 果 A 公 司 被 C 公 司 控制 了 ， 那么 
它 也 会 反 过 来 控制 B 公 司 ，C 公 司 实 际 上 可 能 间接 成 为 了 B 公 司 的 大 股东 。 
因此 ，B 公 司 一 定 会 力图 防止 自己 被 同时 收购 。 同 时 也 需要 天 注 的 是 ， 在 


交叉 持 股 的 情况 下 ， 一 般 对 方 并 不 大 愿意 进行 收购 ， 因 为 目标 公司 过 于 复 
杂 而 使 得 收购 的 成 本 增高 ， 会 使 得 投资 人 再 行 考虑 。 


实践 中 ， 尤 其 在 中 国法 律 项 下 ， 以 上 描述 的 这 些 优势 是 否 能 够 实现 需要 i 
行 个 案 分 析 。 例 如 ， 如果 是 国内 A 股 上 市 公司 ， 其 和 子 公司 或 者 母 公司 之 
间 交 叉 持 股 的 安排 ， 通 常 是 需要 进行 股权 结构 清理 才能 够 上 市 。 如 果 是 非 
上 市 公司 ， 那 么 交叉 持 股 在 法 律 上 并 不 明确 禁止 的 前 提 下 有 操作 的 可 能 
性 ， 但 是 在 融资 时 ， 投 资 人 还 是 要 对 公司 进行 估 值 ,如 果 发 生 转 股 ， 要 进 
行 计 税 ， 这 部 分 循环 持 股 ， 如何 计 价 就 会 是 一 个 潜在 的 问题 。 


从 股权 传承 的 角度 ， 交 叉 持 股 的 一 个 优势 是 ， 如 果 家 族 没有 采取 中 央 控 股 
的 顶层 设计 模式 ， 而 是 准备 将 家 族 企 业 按照 板块 分 给 几 个 孩子 ， 但 是 与 此 
同时 希望 几 个 孩子 仍然 能 够 互相 支持 ， 那 么 可 以 采取 “分 ”“ 合 ” 相 融 的 模 
式 。 假 如 家 族 企业 有 四 个 业务 板块 ， 分 给 四 个 孩子 ， 由 每 个 孩子 拥有 、 掌 
管 一 个 板块 ， 这 就 是 传统 的 “分 ?家 模式 ， 这 个 模式 不 见得 一 定 不 对 ， 如 果 
四 个 孩子 的 性 格 凶 异 ， 无 法 合 在 一 起 共事 ， 那 么 分 家 可 能 是 一 个 更 务实 的 
选择 。 与 此 同时 ， 如 果 创 一 代 党 得 四 个 孩子 应 该 互相 帮 衬 ， 那 么 也 可 以 通 
过 交叉 持 股 部 分 地 实现 用 “ 合 ”"。 例 如 ， 每 个 板块 75% 的 股权 由 一 个 孩子 持 
有 ， 而 25% 则 是 由 另外 三 个 孩子 持 有 。 这 样 ， 既 保障 了 每 个 孩子 对 于 自己 
分 到 的 板块 的 控制 权 ， 但 同时 又 能 有 家 族 其 他 成 员 在 该 公司 中 持 有 部 分 股 
份 ， 大 家 能 够 互相 帮助 。 


同 其 他 模式 一 样 ， 这 仍然 需要 家 族 在 公司 治理 和 家 族 治理 上 投入 精力 和 心 
血 ， 因 为 光 靠 这 种 股权 架构 仍然 无 法 从 根本 上 避免 未 来 家 族 成 员 之 间 的 冲 
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10.3 从 宜家 到 戴尔 : 家 族 企业 的 上 市 之 辩 


在 资本 市 场 的 游戏 中 ， 上 市 还 是 不 上 市 ， 或 者 已 经 上 市 是 否 应 当 退 市 ， 都 
是 一 种 博弈 。 虽然 上 市 公司 中 有 相当 数量 的 企业 是 家 族 企业 ， 我 们 在 本 章 
节 中 选取 了 两 家 著名 企业 : 宜家 和 戴尔 ， 它 们 最 终 都 选择 了 成 为 非 上 市 的 
私人 有 限 公 司 。 个 中 利 疯 分析， 值得 我 们 思考 。 


10.3.1 家 族 企业 上 市 之 利弊 


对 于 一 家 企业 来 说 ， 上 市 最 具有 吸引 力 的 是 “融资 "。 一 方面 ， 公 司 通过 在 
公众 市 场 发 行 股票 ， 获 得 融资 ， 还 可 以 通过 定向 增发 进行 再 融资 ， 如 果 担 
心 股 权 遭 到 稀释 ， 那 也 可 以 通过 发 行 债券 的 方式 进行 融资 。 在 未 来 的 扩张 
过 程 中 ， 可 以 通过 现金 加 股票 的 方式 收购 其 他 公司 ， 这 对 于 具有 高 成 长 
性 ， 对 于 资金 需求 饥 渴 的 公司 来 说 ， 无 疑 是 具有 了 吸引 力 的 。 这 样 ， 公 司 就 
不 需要 仰赖 叶 有 奇 刻 条 件 的 银行 贷款 作为 主要 融资 渠道 。 另 一 方面 ， 一 家 
具有 高 成 长 性 的 公司 需要 现金 扩张 ， 若 还 没有 上 市 ， 应 该 也 有 不 少 VC 或 者 
PE 基金 想 要 投资 到 该 企业 之 中 ， 而 这 些 投资 人 ( 除了 少数 能 够 接受 长 期 投 
资 的 以 外 ， 例 如 家 族 办 公 室 ) ， 都 希望 能 够 在 短期 内 退出 、 高 倍 套现 。 而 
要 做 到 这 样 ， 上 市 退出 是 最 主要 的 路 径 之 一 。 


除 较 强 的 融资 功能 以 外 ， 公 司 上 市 的 好 处 还 在 于 : 


第 一 ， 价 值 翻 倍 。 不 少 公司 上 市 的 动力 来 自 上 市 之 后 公司 的 价值 将 会 翻 
倍 。 如 果 公司 没有 上 市 ， 那 么 股东 的 主要 收入 就 在 于 每 年 的 利润 分 红 ， 并 
且 扣 除 各 项 运营 成 本 ; 而 公司 上 市 以 后 ， 投 资 者 看 到 的 并 不 仅仅 是 公司 每 
年 的 利润 ， 同 时 还 关注 公司 的 发 展 计划 、 未 来 的 投资 计划 和 扩 产 计 划 ， 由 
此 会 使 得 公司 的 价值 并 不 仅仅 是 账面 上 的 数字 。 这 在 于 投资 所 看 重 的 是 未 
来 的 股价 和 整个 市 场 的 发 展 。 正 如 京东 在 美国 上 市 ， 发 行 价格 高 达 23.80 
美元 一 样 ， 然 而 从 其 财务 报表 来 看 ， 虽 然 京 东 商 城 上 市 之 前 的 2013 年 出 现 
了 盈利 ， 但 是 京东 整体 仍然 处 于 亏损 的 状态 ， 只 不 过 己 损 已 经 在 大 幅度 地 
减少 。 


阿里 巴巴 上 市 时 ， 整 体 市 值 更 是 达到 了 干 亿美 元 ， 开 盘 价 92.75 美 元 ， 较 
发 行 价 上 涨 36.3%。 截至 收盘 ， 阿 里 巴巴 股价 暴涨 25.89 美 元 ， 报 收 93.89 
美元 ， 涨 幅 达 38.07%， 市 值 达 2 314.39 亿 美元 ， 超 越 Facebook 成 为 仅 次 
于 谷歌 的 第 二 大 互联 网 公司 。 


通过 上 市 以 后 ， 公 司 将 从 股票 溢价 当中 获得 非常 大 的 融资 收入 ， 而 且 ， 通 
过 收购 其 他 的 资产 ， 利 用 翻 舍 和 溢价 效应 ， 能 够 让 公司 的 价值 进一步 按照 


市 僵 率 翻 倍增 值 。 而 这 种 溢价 效应 为 公司 膏 来 了 额外 的 好 处 ， 尤 其 是 在 人 
才 吸 引 方 面 。 


第 二 ， 吸引 人 才 。 公 司 在 上 市 之 前 ， 一 般 都 会 给 对 公司 的 发 展 做 出 贡献 的 
员工 配 发 股份 。 职 工 优先 认 股 计划 能 够 让 那些 具有 能 力 的 员工 选择 留 在 公 
司 ， 而 不 会 轻易 跳槽 ， 以 至 于 对 公司 的 治理 产生 过 多 的 影响 ， 尤 其 是 那些 
掌握 关键 技术 、 关 键 部 门 的 核心 人 员 ， 有 时 候 公司 甚至 会 为 其 提供 贷款 以 
购买 公司 上 市 之 前 的 股份 。 公 司 一 旦 上 市 成 功 ， 他 们 的 身价 也 将 大 涨 。 例 
如 2004 年 6 月 腾讯 挂牌 港 交 所 时 ， 腾 讯 公 司 的 发 行 价 仅 是 3.7 港 元 。 按 照 这 
一 价格 ， 腾 讯 高 管 层 诞生 了 5 个 亿 万 富翁 ，7 个 二 万 富翁 。 腾 讯 CEO 马 化 腾 
持 有 14.43% 的 股权 ， 身 家 8.98 亿 港元 。 而 阿里 巴巴 集团 2014 年 9 月 19 日 在 
美 IPO 之 时 ， 该 公司 股票 的 发 行 价 已 经 高 达 68 美 元 。 高 价 发 行 ， 意 味 着 持 
股 员工 市 值 也 将 水 涨 船 高 。 按 照 开 盘 价 92.7 美 元 计 ， 阿 里 员工 要 想 成 为 百 
ACARD) 富翁 ， 只 需 持 股 超过 1756 股 。 由 于 阿里 员工 普遍 持 股 ， 可 
谓 “ 遍 地 ” 百 万 富翁 。 据 阿里 内 部 员工 介绍 ， 持 股 超过 2000 股 的 员工 非常 
多 。 另 外 ,包括 京东 、 奇 虎 360 等 在 内 的 互联 网 公司 ， 在 上 市 之 后 瞬间 也 


WEN 了 大 量 的 富翁 。 (5) Est 巨大 诱惑 力 自然 让 许多 人 才 选 择 留 在 企 


第 三 ， 流 通 性 佳 、 容 易 实 现 退 出 。 公 司 上 市 即 成 为 公众 公司 ， 这 就 意味 着 
公司 的 可 流通 股 可 在 市 场 流 通 ， 包 括 创始 人 手中 的 股份 。 在 我 国 ， 高 管 碱 
持 公司 股份 受到 一 定 的 限制 。 但 是 ， 这 些 限制 仅仅 针对 发 起 人 、 董 事 和 高 
管 ， 而 且 主 要 在 出 售 股份 的 时 间 方 面 有 限制 。 如 果 家 族 企 业已 上 市 要 退 
i, A, 灵活 性、 流通 性 自然 更 好 。 当 然 当 企业 发 生 负 面 新 闻 ， 无 论 是 
家 族 企业 内 部 的 纷争 ， 还 是 重要 股东 或 者 高 管 的 离婚 事件 ， 都 会 导致 股价 
的 迅速 下 滑 与 市 值 的 快速 蒸发 。 


第 四 ， 公 司 治理 更 加 规范 。 企 业 要 上 市 ， 如 果 是 有 限 公司 ， 那 么 首先 就 得 
改制 为 股份 有 限 责 任 公 司 。 这 有 利于 公司 治理 架构 更 加 规范 ， 也 有 助 于 公 
司 治理 和 管控 的 提高 。 

当然 ， 上 市 也 会 为 企业 带 来 一 些 弊端 ， 包 括 : 

首先 是 失去 隐私 。 上 市 往往 要 求 披露 信息 ， 包 括 实际 控制 人 的 情况 ， 企 业 
的 核心 竞争 力 ， 详 细 的 财务 报告 ， 天 联 交 易 的 情况 ， 家 族 成员 获 得 的 利益 
另外 ， 不 少 企业 家 在 财富 方面 比较 低调 ， 但 是 一 旦 上 市 ， 家 族 成 员 的 财富 
就 会 基本 暴露 在 阳光 下 。 而 公司 发 生 任何 状况 ， 也 会 搞 得 路 人 皆 知 。 

其 次 ， 家 族 企业 的 愿景 可 能 要 臣服 于 资本 市 场 。 如 我 们 在 之 前 的 章节 中 所 


举 的 IBM 的 例子 ， 家 族 企业 的 愿景 在 家 族 成 员 的 引领 下 ， 可 以 牺牲 短期 利 
益 ， 获 得 最 大 的 长 远 回 报 ， 然而， 一 旦 上 市 ， 受 到 来 自 资本 市 场 业绩 压力 
和 成 长 性 的 要 求 ， 企 业 就 要 在 扩张 和 增长 方面 疲于奔命 ， 以 获得 资本 市 场 
的 追捧 。 


再 次 ， 家 族 对 企业 的 控制 权 遭 遇 稀 释 。 上 市 后 ， 一 方面 ， 家 族 控制 权 会 稀 
释 ， 根 据 一 项 对 数 百 家 日 本 家 族 企业 的 研究 显示 ， 原 始 股东 在 上 市 初期 平 
均 会 保留 35% 的 控制 权 ， 而 在 上 市 后 的 10 年 内 ， 家 族 股权 会 下 降 到 不 足 
20%，20 年 后 降 至 10%， 而 40 年 后 则 降 至 7%。 另 一 方面 ， 长 寿 的 家 族 企 
业 似乎 并 没有 选择 上 市 。 根 据 《 家 族 企业 》 杂 志 对 世界 100 家 最 长 寿 的 家 
族 企业 的 调查 ， 仅 有 3 家 公开 上 市 ， 而 且 排 名 都 比较 靠 后 。 


对 家 族 企业 而 言 ， 究 竟 是 否 应 该 上 市 ， 并 没有 标准 答案 ， 需 要 根据 家 族 企 
业 的 特点 、 所 在 行业 、 成 长 性 等 因素 加 以 综合 评判 。 以 下 举 两 个 选择 不 上 
市 的 大 型 家 族 企业 来 进行 深度 分 析 。 

10.3.2 IKEA 宜 家 : 永 不 上 市 的 家 族 企 业 


| 案例 10-8 | 宜家 的 基金 会 架构 


> 


创建 于 1943 年 的 宜家 是 目前 全 球 最 大 的 家 居 产 品 零售 商 ， 截 至 2013 
年 ， 宜 家 在 全 球 26 个 国家 拥有 303 家 商场 ， 所 售 产 品 近 万 种 ， 年 营业 
额 超 过 14 亿 欧元 ， 拥 有 超过 13 万 名 员工 。 一 手 创建 了 宜家 集团 的 英 格 
瓦 ' 坎 普 拉 德 ( Ingvar Kamprad) ， 起 初 以 贩卖 小 商品 起 家 ， 那 时 的 他 
绝 不 会 想到 ， 有 一 天 自己 会 成 为 这 个 世界 上 最 富有 的 人 之 一 ， 其 曾 以 
310 亿 美元 的 身家 跻身 《福布斯 》 富 豪 榜 前 十 。 


1982 年 ， 一 家 名 为 斯 帝 廷 : 英 格 卡 (Stichting INGKA Foundation ) 的 
基金 会 在 和 荷兰 成 立 。 这 一 年 ， 坎 普 拉 德 将 宜家 集团 捐献 给 了 英 格 卡 基 
金 会 。 根 据 《 经 济 学 人 》 杂 志 的 报道 ， 作 为 英 格 卡 控股 公司 和 宜家 集 
团 的 所 有 权 拥 有 者 ，2006 年 该 基金 会 总 资产 达 360 亿 美元 。 


英 格 卡 控股 是 整个 宜家 集团 的 母 公司 ， 控 制 宜家 集团 的 运营 权 。 英 格 
卡 控股 公司 的 最 高 决策 层 是 监督 委员 会 ， 共 有 6 名 成 员 ， 其 中 包括 坎 
普 拉 德 的 二 儿子 约 纳 斯 - 坎 普 拉 德 。 


英 格 卡 基金 会 则 包含 两 个 部 分 : 一 是 慈善 机 构 斯 帝 廷 .宜家 基金 会 

( Stichting IKEA Foundation) ， 二 是 资产 管理 机 构 斯 帝 廷 IMAS 基 金 
会 ( Stichting IMAS Foundation) 。 在 斯 帝 廷 .宜家 基金 会 的 五 人 董事 
会 中 ， 坎 普 拉 德 家 族 占 两 席 ， 分 别 是 坎 普 拉 德 本 人 和 他 的 长 子 彼得 。 


宜家 基金 会 有 一 份 运作 章程 ， 记 载 着 基金 会 的 运作 目标 和 规则 ， 只 要 
不 违法 ， 坎 普 拉 德 可 以 随心 所 欲 制定 及 修改 章程 内 容 。 如 此 一 来 ， 坎 
普 拉 德 控制 了 基金 会 ， 也 顺理成章 地 掌控 着 基金 会 内 的 资金 流向 。 


在 坎 普 拉 德 王国 ， 另 一 个 具有 重要 地 位 的 机 构 是 英 特 宜家 公司 (Inter 
IKEA System) ， 这 是 宜家 集团 品牌 的 所 有 权 拥 有 者 。 所 有 宜家 商场 
每 年 均 需 向 英 特 宜家 公司 支付 其 总 营业 额 3% 的 费用 ， 租 借 “ 宜 家” 概 
念 ; 且 经 营 者 只 能 以 宜家 卖场 标准 经 营 ， 不 能 擅自 改动 。 


2013 年 ， 宜 家 集团 总 营业 额 为 285 亿 欧元 ， 这 意味 着 品牌 使 用 费 高 达 
8.5 亿 欧元 ， 同 时 ， 英 特 宜家 公司 经 过 巧妙 的 所 有 权 设 计 ， 帮 助 坎 普 
拉 德 将 这 笔 资 金 稳妥 地 收入 寺中 。 英 特 宜家 的 母 公司 为 英 特 宜家 控股 
公司 (Inter IKEA Holding) ， 其 所 有 人 是 荷 属 安 地 列 斯 群岛 的 一 家 
同名 公司 ; 后 者 的 所 有 权 又 属于 位 于 库 拉 索 的 一 家 信托 公司 ， 根 据 库 
拉 索 当地 法 律 ， 不 必 对 外 公布 信托 公司 所 有 人 姓名 。 这 样 一 来 ， 英 特 
宜家 公司 每 年 所 收取 的 高 额 品牌 使 用 费 流入 了 所 有 权 未 知 的 信托 公 

司 。 在 英 特 宜家 控股 的 董事 会 中 ， 创 始 人 坎 普 拉 德 的 小 儿子 马 修 斯 担 
任 董事 长 ， 掌 控 着 整个 英 特 宜家 公司 及 其 资金 流向 。 通 过 环 环 相 扣 的 
精妙 设计 ， 坎 普 拉 德 牢 牢 掌控 着 宜家 的 控制 权 和 现金 流 。 身 为 全 球 的 
隐形 富豪 ， 坎 普 拉 德 行事 低调 ， 生 活 极其 俭朴 ， 甚 至 对 外 宣称 家 族 并 
不 拥有 宜家 一 分 钱 。 但 此 言论 却 引 人 质疑 。 因 为 坎 普 拉 德 着 奖 业 业 付 
出 毕生 心血 于 宜家 ， 三 个 儿子 也 尽数 在 宜家 工作 ， 却 不 求 得 到 任何 回 


报 ， 这 是 不 合 情 理 的 。 由 
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图 10-3 宜家 集团 架构 


宜家 为 何不 上 市 ， 一 方面 是 希望 保持 家 族 的 低调 而 不 被 其 他 财团 填 现 ; A 
一 方面 也 是 出 于 避税 的 考虑 。 从 图 10-3 中 ， 我 们 可 以 发 现 ， 坎 普 拉 德 家 族 
所 直接 持 有 的 两 家 机 构 ， 一 家 为 设 在 加 勒 比 海 的 信托 公司 ， 而 另 一 家 则 为 
基金 会 。 由 于 荷兰 对 于 信托 持 有 人 的 保密 ， 信 托 公 司 的 最 终 受益 人 并 不 披 
露 ， 因 此 就 征 税 机 关 而 言 可 能 最 终 并 不 能 找到 真正 的 受益 人 ， 使 得 受益 者 
可 以 免 交 一 大 笔 税 。 如 果 上 市 ， 极 有 可 能 向 监管 机 构 披露 这 些 信 息 。 而 这 
样 的 架构 ， 也 使 得 坎 普 拉 德 家 族 名 下 实际 上 没有 任何 的 财产 ， 这 也 有 效 规 
避 了 遗产 税 。 
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10.3.3 DELL 戴 尔 : 为 什么 上 市 后 又 选择 退 市 ? 


| 案例 10-8 | 戴尔 电脑 的 退 市 安排 


美国 时 间 2013 年 10 月 31 日 ， 戴 尔 CEO 迈 克 尔 :戴尔 、 戴 尔 的 家 族 办 公 

室 MSD Capital 及 私募 基金 银 湖 (Silver Lake ) 携手 ， 以 249 亿 美元 的 
价格 将 这 家 苦 苦 挣扎 的 个 人 计算 机 (PC ) 厂商 私有 化 ， 随 着 私有 化 交 
易 的 完成 ， 戴 尔 正 式 从 纳 斯 达 克 证 券 交 易 所 摘牌 。 当 时 戴尔 股价 收报 
13.86 美 元 ， 市 值 定 格 在 243.3 亿 美元 。 


戴尔 曾 短暂 登 上 全 球 最 大 PC| 商 的 宝座 ， 但 由 于 苹果 公司 记 hone 和 
iPad 的 横 空 出 世 ， 近 几 年 全 球 PC 销 量 大 幅 下 滑 ， 戴 尔 也 未 能 幸免 ， 其 
股价 从 2000 年 时 逾 50 美 元 的 高 点 一 路 下 跌 ， 最 终 的 私有 化 价格 为 每 
股 13.75 美 元 ， 外 加 每 股 13 美 分 的 特别 股息 。 亿 万 富 伍 、 激 进 投 资 者 
卡尔 - 伊 坎 等 大 股东 曾 激烈 反对 这 项 私有 化 交易 ， 要 求 上 调 要 约 价 格 ， 
但 最 终 未 果 。 


1984 年 ， 迈 克 尔 :戴尔 在 大 学 宿舍 里 创办 了 戴尔 公司 ， 并 让 戴尔 成 为 
电脑 生产 和 供应 链 管理 的 模范 企业 。 而 现在 ， 迈 克 尔 .戴尔 则 正在 尝试 
让 戴尔 转型 成 为 一 家 企业 计算 机 服务 提供 商 。 他 认为 ， 这 样 的 彻底 转 


型 若 完 成 ， 最 好 远离 公开 市 场 的 审查 。 


对 于 戴尔 来 说 ， 私 有 化 的 原因 是 多 方面 的 ， 销 量 的 大 幅 下 滑 ， 整 个 PC 市 场 
的 饱和 ， 使 得 戴尔 不 得 不 重新 考虑 整个 集团 的 战略 问题 ， 这 就 需要 长 时 间 
的 调整 期 。 


而 作为 上 市 公司 ， 投 资 者 关注 的 都 是 每 年 的 年 报 和 分 红 ， 这 使 得 戴尔 本 人 
无 法 按照 自己 设 定 的 长 期 目标 来 进行 转型 和 经 营 ， 这 是 公众 公司 的 一 个 尊 
端 。 据 戴尔 介绍 ， 私 有 化 以 后 ， 戴 尔 公 司 将 把 精力 放 在 云 服 务 、 大 数据 、 
手机 与 安全 领域 ， 同 时 还 要 着 力 于 售后 服务 ， 显 然 ， 资 本 市 场 更 喜欢 的 是 
直接 的 并 购 和 收购 ， 而 不 是 通过 长 期 售后 服务 所 积累 的 品牌 效应 。 
究竟 上 市 与 否 ， 企 业 家 需要 认真 仔细 地 分 析 和 判断 ， 既 要 结合 企业 的 行业 
特点 、 未 来 发 展 、 资 金 需要 ， 也 要 考虑 上 市 所 需要 付出 的 代价 ， 同 时 也 要 
兼顾 未 来 企业 代 际 传承 所 需要 的 公司 股权 设置 、 交 接班 筹划 ， 不宜 简单 判 
断 。 

通过 宜家 和 戴尔 的 案例 是 可 以 看 出 ， 家 族 企业 并 非 只 有 上 市 这 一 个 发 展 道 
路 ， 关 键 在 于 找到 一 条 适合 企业 的 道路 。 
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10.4 以 退 为 进 : 家 族 企业 如 何 实 现 高 价 套现 


世界 上 许多 优秀 的 家 族 企 业 ， 在 面 对 行 业 变化 或 者 出 于 其 他 战略 考量 时 , 
也 会 选择 从 家 族 企业 中 退出 ， 比 如 日 本 的 KENZO 集 团 、 意 大 利 Fendi 集 
团 。 而 在 国内 ， 例 如 牛根生 从 蒙牛 集团 退出 ， 新 羽西 女士 将 羽西 化 妆 品 出 
售 给 欧莱雅 等 。 


如 前 所 述 ， 中 国家 族 企业 面临 诸多 传承 困 局 ， 例 如 没有 合适 的 接班 人 ， 二 
代 不 愿 接班 ， 企 业 发 展 面临 浇 颈 ， 与 职业 经 理 人 矛盾 重重 等 。 


如 果 这 些 问题 得 不 到 好 的 解决 ， 那 么 企业 走 下 坡 路 的 可 能 性 就 比较 大 ， 从 
而 导致 企业 价值 大 幅 缩水 ， 因 此 创 一 代 应 当 充 分 重视 这 个 风险 ， 考 虑 在 企 
业 价值 高 点 时 出 售 套现 。 


当然 ， 出 售 一 家 自己 苦心 创立 并 经 营 多 年 的 企业 往往 对 一 代 创 业者 来 说 是 
一 个 非常 艰难 的 决定 ， 但 是 ， 我 们 发 现 ， 心 存 侥幸 或 者 听 之 任 之 最 终 导 
的 是 企业 业绩 的 滑坡 、 人 才 的 流失 ， 最 终 企 业 有 可 能 待 价 而 沽 甚至 关门 倒 
闭 。 


10.4.1 谋 定 而 后 动 : 家 族 企业 并 购 交 易 之 准备 


企业 家 往往 简单 地 认为 并 购 是 一 个 单一 的 、 独 立 的 事件 ， 而 不 了 解 ， 这 是 
一 个 完成 筹划 、 设 计 、 执 行 、 谈 判 、 签 约 、 交 割 需 要 至 少 两 到 三 年 的 时 间 
流程 。 市 场 的 机 遇 随 着 时 间 的 推移 往往 存在 不 可 复制 性 。 一 个 三 年 前 可 以 
卖 5 亿 元 的 公司 ， 现 在 可 能 只 能 卖 3 亿 元 了 ， 因 为 市 场 环 境 发 生 了 变化 ， 公 
司 业绩 发 生 了 变化 ， 行 业 发 生 了 变化 ， 本 来 有 兴趣 的 买 家 发 生 了 变化 。 所 
以 ， 是 否 能 够 博得 头筹 ， 售 出 高 价 ， 你 最 大 的 和 歼 人 可 能 就 是 时 间 。 
INSEAD 学 院 莫 滕 .本 内 森 教 授 在 采访 了 2800 位 10 年 内 欲 退 出 家 族 企 业 的 所 
有 者 的 数据 显示 ， 在 准备 未 来 两 年 里 退出 的 企业 家 中 ， 有 10% 的 人 还 没有 
开始 做 准备 ， 有 一 半 的 人 完成 了 退出 计划 ，40% 的 人 依然 还 在 规划 中 。 在 
未 来 2 一 5 年 面临 退出 的 企业 家 中 ， 几 乎 1/3 的 人 还 没有 为 退出 做 准备 ， 只 


有 1/4 的 人 完成 了 退出 计划 。 由 


实务 中 ， 有 经 验 的 并 购 专业 人 十 是 最 好 的 帮手 ， 因 为 他 们 能 够 充分 利用 其 
资源 和 专业 技能 (包括 谈判 心理 的 掌控 ) 提高 股权 和 资产 出 售 价格 。 道 理 
很 简单 ， 这 些 专业 机 构 拥 有 一 大 批 买方 资源 ， 也 了 解 潜 在 买方 的 投资 意 
B., ， 了 解 私募 风险 投资 机 构 和 战略 投资 者 〈 比如 产业 收购 方 ) 的 商业 意图 
和 心态 ， 知 晓 目标 公司 的 资产 和 业务 对 于 谁 最 具有 吸引 力 。 


而 对 企业 家 来 说 ， 除 了 找 对 财富 传承 和 融资 并 购 方面 的 专业 人 士 外 ， 也 可 
以 找 一 家 合适 的 PE 投资 人 合作 ， 将 企业 部 分 股权 出 售 给 PE 收购 基金 ， 再 由 
PE 基金 主导 企业 的 经 营 ， 提 升 业绩 之 后 ， 由 PE 基金 帮助 寻找 更 高 出 价 者 全 
资 收购 ， 这 种 做 法 被 称 为 *PE recapitalization” ( 由 PE 助 推 的 资本 结构 调 
z) ， 企 业 家 先 出 售 部 分 股权 给 PE、 数 年 之 后 自己 再 全 身 而 退 获 得 高 额 现 
金 套现 回报 ， 这 对 企业 家 来 说 也 被 称 为 “二 次 退出 ”, 用 华尔街 的 说 法 就 
叫 “second bite on the apple" , 若 用 中 文 说 ， 也 可 以 说 是 “一 鱼 两 吃 ”。 


(一 ) 第 一 步 : 厘清 问题 ， 选 对 方向 


家 族 企业 如 决定 通过 出 售 退 出 ， 那 么 企业 家 需要 首先 思考 以 下 问题 : 从 并 
购 的 角度 ， 企 业 是 否 已 制订 了 一 个 退出 或 者 交 班 的 五 年 计划 ? 企业 家 是 否 
试图 站 在 收购 方 、 投 资方 的 角度 来 看 待 自 己 的 企业 ? 什么 样 的 企业 会 被 收 
购 方 认为 是 具有 “高 价值 ”的 企业 ?是否 已 建立 了 一 套 运营 的 制度 让 自己 可 
以 不 需要 凡事 亲 力 亲 为 ? 公司 的 现金 流 管理 是 否 让 企业 在 五 年 以 后 达到 最 
佳 状态 ? 出 售 以 后 自己 的 安排 是 什么 ? 是 否 愿 意 留任 公司 一 段 时 间 ? 还 是 
自己 要 马上 重新 创业 或 者 投资 一 个 新 的 领域 ? 自己 将 会 如 何 管理 自己 的 财 
& ? 出 售 企业 的 计划 将 如 何 与 自己 的 未 来 财富 管理 和 传承 有 机 地 结合 起 
来 ? 


(二 ) 分 析 企 业 的 价值 标杆 和 驱动 力 


对 于 企业 家 而 言 ， 并 购 策略 与 公司 所 处 的 行业 及 趋势 有 着 密切 的 天 系 。 例 
如 ， 处 于 具有 高 成 长 性 的 新 兴 科 技 企业 ， 例 如 包括 移动 互联 、 电 商 在 内 的 
TMT ( 高 科技 、 媒 体 和 电信 ) 行业 ， 抢 对 “跑道 ”, 能 够 快速 占据 足够 大 的 
市 场 份额 ， 具 有 创新 性 和 籁 履 性 ， 会 被 认为 具有 高 价值 ， 而 鳃 利 是 一 个 相 
对 次 要 的 考量 因素 。 当 然 ， 运 营 和 现金 流 管 理 一 样 很 重要 ， 因 为 资金 链 的 
断裂 直接 危及 企业 的 生存 一 一 救急 而 出 售 企业 的 “城下 之 盟 ” 不 可 能 给 你 市 
来 高 的 出 售 价格 。 


而 在 传统 产业 ， 则 是 另 一 套 规则 : 如 果 想 要 将 企业 卖 个 高 价 ， 企 业 目 前 的 
财务 状况 则 更 为 重要 ， 体 现在 评判 企业 的 规模 、 业 务 收 入 、 现 金 流 以 及 利 
润 率 等 ; 企业 的 规模 越 大 ， 从 收购 方 的 角度 看 ， 往 往 意味 着 其 商业 风险 相 
对 较 低 。 对 于 收购 者 、 投 资 者 而 言 ， 在 评估 投资 企业 的 风险 上 ， 一 定 会 将 
该 企业 的 风险 进行 量化 并 反映 在 收购 价格 上 ， 如果 这 家 企业 的 风险 较 高 ， 
那么 收购 方 、 投 资方 必然 会 压低 价格 来 对 冲 这 些 风险 。 


同时 ， 收 购 一 家 公司 最 主要 的 还 是 看 这 家 公司 未 来 的 发 展 和 潜力 ， 也 即 企 
业 的 收益 增长 率 。 如 果 目 标 企业 收益 增长 率 比 较 理想 ， 即 使 现 阶段 的 财务 


状况 不 尽 如 人 意 ， 仍 可 能 吸引 投资 者 。 


此 外 ， 若 目标 资产 对 收购 者 、 投 资 者 而 言 叮 以 产生 协同 、 整 合 效 应 ， 买 家 
就 很 可 能 愿意 以 高 价 购买 目标 资产 。 对 于 同一 投资 目标 企业 ， 如 果 私募 / 
风险 投资 者 和 战略 投资 者 同时 竞价 ， 战 略 投 资 者 的 报价 可 能 会 更 高 ， 因 为 
目标 资产 给 战略 投资 者 所 带 来 的 直接 和 间接 回报 可 能 远 远 超过 目标 资产 本 
身 的 价值 。 


(E) 了解 企 业 估 值 和 退出 预期 


同样 一 家 企业 ， 什 么 情况 下 可 以 有 更 高 的 估 值 ? 实践 操作 中 ， 除 了 上 文 提 
及 的 成 长 性 、 收 入 和 利润 的 增长 性 、 现 金 流 情况 等 ， 还 可 以 通过 进一步 提 
升 行业 内 的 地 位 和 排名 ， 扩 大 客户 群 ， 使 客户 组 合 多 样 化 ， 以 应 对 市 场 波 
动 或 下 行 所 带 来 的 风险 (收购 方 在 尽职 调查 中 ， 可 能 会 调查 了 解 目标 公司 
的 前 十 大 客户 及 前 十 大 供应 商 的 合同 ) ， 分 析 目 标 公 司 对 这 前 十 大 客户 及 
供应 商 的 依赖 程度 。 


还 有 一 个 重要 因素 就 是 法 律 方面 的 合 规 性 。 在 企业 家 自己 经 营 的 时 候 ， 由 
于 良好 的 政府 关系 、 地 方 监管 的 宽松 ， 对 于 一 些 证 照 、 环 保 、 劳 动 等 方面 
存在 这 样 或 那样 的 不 合 规 情 形 ， 往 往 不 在 意 ， 但 是 这 些 都 会 被 严谨 的 收购 
方 在 尽 调 中 发 现 ， 并 根据 潜在 的 风险 和 成 本 因素 在 收购 价款 上 进行 打折 ， 
在 收购 协议 中 也 会 有 相应 的 赔偿 条 款 ， 确 保 收购 方 不 会 因为 公司 过 往 的 违 
法 违规 而 遭受 损失 ， 若 有 损失 则 全 部 由 出 售 方 负 担 。 更 有 甚 者 ， 则 是 收购 

觉得 潜在 风险 很 大 而 放弃 整个 交易 。 这 往往 也 是 企业 家 所 始 料 未 及 的 ， 
所 以 ， 出 售 方 如 何 把 握 合 规 方面 改进 的 努力 程度 ， 则 要 和 富有 经 验 的 专业 
人 十 进行 沟通 讨论 ， 获 得 指导 意见 。 


(四 ) 企业 对 企业 家 的 依赖 性 


除了 提升 企业 的 价值 ， 降 低 所 面临 的 风险 ， 优 化 运营 体系 和 治理 、 内 控制 
度 ， 还 有 什么 能 够 让 买 家 对 企业 感 兴趣 ? 这 个 答案 可 能 也 会 让 企业 家 出 平 
意料 ， 这 就 是 企业 对 创始 人 的 依赖 度 。 也 就 是 说 ， 企 业 在 离开 初创 企业 家 
后 是 否 可 以 正常 运营 ? 


巴菲特 说 过 ， 最 值得 购买 的 企业 ， 就 是 能 够 让 傻瓜 都 能 来 管理 的 企业 

( Buy businesses that can be run by idiots ) 。 确 实 ， 如 果 站 在 收购 者 、 
投资 者 的 角度 ， 当 一 家 企业 要 严重 依赖 某 一 个 人 ， 脱 离 这 个 人 企业 将 无 法 
按照 预定 的 轨迹 健康 、 可 持续 发 展 ， 那 么 除非 将 创始 人 和 这 个 企业 绑 定 ， 
否则 就 会 存在 管理 失效 和 业绩 下 滑 风 险 ， 企 业 最 终 无 法 卖 出 高 价 。 因 此 ， 


为 了 使 企业 更 具有 市 场 价值 ， 更 具有 投资 或 收购 的 吸引 力 ， 企 业 家 要 敢于 
放权 ， 让 自己 放假 ， 培 养 或 聘用 专业 人 才 ， 优 化 管理 制度 ， 完 善 绩效 考核 
体系 ， 使 得 各 部 门 在 没有 企业 家 及 其 家 族 成 员 参 与 的 情况 下 均 可 独立 运作 
甚至 运作 得 更 好 。 


一 方面 ， 这 能 够 提升 企业 在 收购 者 眼中 的 价值 ; 另 一 方面 ， 企 业 家 会 发 
现 ， 自 己 放手 后 ， 不 仅 给 了 手下 提升 和 发 展 的 空间 ， 同 时 也 能 够 把 更 多 的 
时 间 留 给 自己 和 家 人 ， 甚 至 开始 考虑 在 新 的 行业 进行 创业 和 投资 。 


而 从 传承 角度 ， 如 果 企 业 不 再 依赖 企业 家 的 事 必 躬 亲 ， 那 么 也 就 能 够 通过 
职业 经 理 人 来 打 理 家 族 企业 ， 即 便 二 代 、 三 代 不 愿意 或 者 无 法 接班 ， 家 族 
成 员 仍然 可 以 做 股东 ， 让 职业 经 理 人 担任 企业 的 CEO， 让 企业 通过 健全 和 
科学 的 制度 来 规范 运行 。 


(五 ) 税务 筹划 、 财 富 规划 与 架构 设计 


税务 筹划 和 财富 规划 与 企业 家 个 人 、 家 庭 密切 相关 。 然 而 ， 要 精通 这 个 领 
域 ， 就 需要 有 投资 银行 、 私 人 银行 和 法 律 等 几 方面 的 经 验 。 


针对 税务 筹划 ， 企 业 家 往往 在 快要 签署 股权 转让 ( 出 售 ) 协议 时 才 想 到 , 
拿 到 大 笔 交 易 对 价款 要 缴纳 一 大 笔 所 得 税 。 而 在 这 个 时 候 通 过 合法 的 手段 
进行 筹划 ， 降 低 税 负 又 很 难 。 所 以 ， 出 售 股权 前 要 合理 筹划 。 


企业 家 应 该 综合 考虑 企业 并 购 与 家 族 的 财富 规划 问题 。 真 正 的 财富 管理 专 
业 人 士 ， 应 当 理 解 知晓 客户 的 生命 周期 和 主 营业 务 的 收入 和 整体 财富 规划 
与 资产 配置 的 关系 ， 所 以 企业 家 要 找 对 合适 的 财富 规划 顾问 ， 才 能 够 定制 
出 符合 自己 和 家 族 需 要 的 方案 , 包括 ， 如 果 不 出 售 企业 未 来 的 可 预计 现金 
流 ， 以 及 出 售 企业 获得 多 少 对 价款 并 在 扣除 税 负 和 成 本 之 后 的 净 收 入 能 够 
支持 家 族 多 少年 的 消费 。 这 些 都 要 和 家 族 企业 的 出 售 规划 协同 安排 ， 这 样 
才能 够 实施 最 为 优化 的 方案 ， 其 中 包括 考虑 如 何 通过 传承 规划 工具 (包括 
信托 、 保 险 等 ) 来 更 为 高 效 地 利用 流动 性 事件 。 


为 达到 上 述 规划 目标 ， 很 可 能 需要 重新 调整 公司 的 股东 架构 ， 尽 早 进行 公 
司 重组 和 税务 的 优化 安排 。 如 果 是 出 于 传承 或 者 境外 融资 或 收购 的 需要 , 
也 可 以 考虑 搭建 境外 的 股权 架构 。 

10.4.2 退出 方式 的 选择 


一 般 而 言 ， 企 业主 要 通过 出 售 股权 退出 ， 出 售 股权 又 可 以 分 为 IPO 模 式 与 
并 购 模 式 。 通 过 IPO 成 为 上 市 公司 ， 是 提升 企业 信誉 度 、 获 得 融资 、 赢 得 


包括 私募 股权 基金 在 内 的 战略 资源 支持 和 吸引 高 端 职业 经 理 人 的 一 大 “ 利 
器 ”， 但 是 IPO 自 然 有 它 的 门槛 ， 对 于 传统 制造 业 ， 如 果 没 有 高 科技 、 高 增 
长 以 及 热点 行业 ( 例如 医药 及 医疗 设备 ) 的 卖点 ， 佐 以 相关 的 行业 领先 地 
位 及 规模 效应 ， 无论 在 国内 还 是 海外 ，IPO 都 是 有 困难 的 。 


除了 IPO 和 并 购 之 外 ， 还 有 一 种 模式 被 国内 的 家 族 企业 所 忽略 ， 那 就 是 在 
欧美 较为 普遍 的 管理 层 收购 (Management Buy-Out,MBO ) ， 即 由 管理 层 
通过 借款 的 杠杆 模式 来 向 创始 人 和 主要 股东 收购 该 企业 ， 有 具体 又 可 以 细 分 
为 由 目标 公司 本 身 管 理 层 发 起 的 MBO 和 由 外 部 管理 层 发 起 的 管理 层 换购 
(Management Buy-In,MBI ) 。MBO 的 优势 在 于 ， 管 理 层 对 于 企业 比较 熟 
悉 ， 对 于 风险 以 及 企业 可 以 发 展 的 认 知 度 很 可 能 比 其 他 收购 方 要 高 。 而 出 
售 方 ， 在 相同 或 者 相近 的 条 件 下 也 会 更 倾向 于 将 企业 卖 给 信赖 和 一 起 打拼 
过 的 管理 层 。 管 理 层 通过 银行 或 者 私募 股权 基金 提供 贷款 ， 也 能 够 以 现金 
方式 支付 大 部 分 乃至 所 有 的 购 股 款 项 。 


管理 层 收购 又 可 以 细 分 为 : (1) 由 管理 层 自 筹资 金 的 收购 (也 称 为 non- 

sponsored management buyout) ， 即 管理 层 成 员 通 过 自 筹资 金 直接 向 所 
有 者 购买 股权 ， 这 种 模式 下 管理 层 成 员 通常 与 创 一 代 保持 着 良好 的 长 久 雇 
佣 关 系 ， 而 且 企业 的 规模 以 及 价值 相对 有 限 ， 否 则 如 果 企 业 规模 较 大 ， 管 
理 层 即便 通过 银行 贷款 也 无 力 承担 高 昂 的 收购 费用 。 其 中 ， 管 理 层 的 筹 款 
进度 将 会 影响 到 整个 交易 的 成 功 与 否 。( 2 ) 由 私募 股权 基金 等 投资 人 承 

担 主要 收购 义务 的 管理 层 收 购 ( 也 称 为 sponsored buyout) ， 是 指 私募 股 
权 基 金 向 所 有 者 表明 购 股 意愿 后 单独 来 收购 公司 的 股份 ， 并 且 私 募股 权 基 
金 往往 寻求 控股 地 位 ， 而 管理 层 ( 或 /和 所 有 者 ) 通常 留任 并 可 能 持 有 少 

量 的 股份 ， 也 可 能 通过 高 额 奖金 的 形式 获得 回报 。 决 定 管理 层 股份 多 少 及 
其 有 无 的 因素 包括 融资 能 力 、 交 易 的 规模 、 管 理 层 对 于 收购 的 推进 以 及 对 
于 企业 的 贡献 等 。 由 于 涉及 三 方 甚至 多 方 利益 ， 这 种 收购 模式 对 于 企业 估 
值 、 资 金 筹措 以 及 风险 管理 的 要 求 都 非常 高 。 


“管理 层 收 购 ” 模 式 对 于 想 要 高 价 退出 的 家 族 企业 和 要 寻找 机 会 的 并 购 型 私 
募股 权 基 金 来 说 ， 都 是 一 个 重要 的 战略 合作 切入 点 。 一 方面 ， 家 族 企业 寻 
找 转型 、 退 出 的 路 径 ， 管 理 层 和 职业 经 理 人 却 无 力 承担 收购 的 高 昂 费用 ; 
另 一 方面 ， 私 募股 权 基 金 所 掌握 的 广泛 行业 资源 、 技 术 资 源 和 对 资本 市 场 
以 及 并 购 市 场 的 深入 了 解 ， 能 够 帮助 企业 在 被 收购 之 后 进行 升级 和 转型 ， 
并 能 够 以 资金 优势 以 有 吸引 力 的 价格 收购 该 私营 企业 ， 并 为 职业 经 理 人 提 
供 同 样 有 吸引 力 的 股权 和 奖金 激励 。 如 果 新 的 商业 愿景 在 收购 之 后 能 够 按 
计划 实施 ， 绩 效 和 业绩 实现 快速 增长 ， 对 于 私募 股权 基金 而 言 ， 就 可 以 在 
未 来 将 该 企业 重新 包装 ， 推 进 企业 的 上 市 或 者 高 溢价 出 售 给 战略 投资 人 ， 
实现 成 功 退 出 ， 从 而 达到 多 赢 的 局 面 。 


这 方面 的 成 功 案 例 包括 : 方 源 资本 战略 收购 科 华 生物 、TPG 投 资 HCP。 科 


华 生物 为 境内 A 股 上 市 公司 ， 系 国内 医疗 诊断 行业 的 龙头 企业 ， 排 名 前 三 
位 的 股东 均 为 自然 人 ， 股 东 同 时 担任 公司 高 级 管理 人 员 。 由 于 年 事 已 高 ， 
其 中 多 位 股东 荫 生出 售 股权 的 想法 ， 最 终 他 们 和 一 家 私募 股权 投资 基金 方 
源 资 本 ( Fountain Vest ) 通过 协议 转让 的 方式 ， 出 售 创始 人 手中 共 
15.35% 的 股份 ， 而 方 源 资 本 则 成 为 公司 第 一 大 股东 。 不 久之 后 ， 科 华 生 
物 制定 并 推出 了 管理 层 激 励 政 策 ， 为 企业 的 管理 层 制 定 新 的 激励 方案 。 而 
另外 一 起 成 功 案例 则 是 私募 股权 投资 基金 TPG 全 额 收购 由 陈 氏 家 族 控股 的 
HCP， 此 次 收购 的 金额 达到 5 亿美 元 。 交 易 完 成 后 陈 氏家 族 成 员 仍 可 担任 
公司 的 高 级 管理 人 员 。 


综 上 所 述 ， 如 果 新 生 代 确实 无 力 或 者 无 意 继承 家 族 企业 的 衣钵 ， 那 么 家 族 
领袖 确实 可 以 考虑 企业 的 退出 安排 ， 包 括 通过 上 市 、 并 购 、MBO、MBI 等 
方式 在 企业 经 营业 绩 尚 佳 的 情况 下 完成 套现 ， 然 后 将 现金 资产 置 于 信托 之 
下 ， 并 交 托 家 族 办 公 室 或 者 私人 银行 打 理 。 


1. 莫 腾 :本 内 森 .当家 族 不 得 不 退出 企业 . 载 于 《家 族 企业 》 杂 志 http:// 


www.cfbr.com.cn/news/323.html. 


第 四 部 分 财富 价值 与 文化 传承 


第 11 章 财富 家 族 的 后 代 教 育 
经 济 上 的 繁荣 一 向 起 起 伏 伏 ， 唯 有 人 的 价值 观 是 最 稳健 的 货币 ， 它 为 我 们 
赚 得 自尊 ， 赢 得 心灵 的 安宁 ， 带 来 最 丰厚 的 回报 。 

一 彼得 巴菲特 


金钱 、 地 位 、 荣 誉 ， 在 信仰 和 价值 观 面前 ， 在 奔腾 的 历史 长 河 之 中 ， 都 会 
显得 渺小 和 苍白 。 罗 斯 柴 尔 德 说 :“ 生 命 稍 纵 即 逝 ， 唯 有 事业 永存 。" 与 财 


富 相 比 ， 人 生命 更 宝贵 ; 命 相 比 ， 事 业 更 长 久 。 为 延续 家 族 事 业 ， 世 世 
SISTERS Bet ERR ADAM, 金钱 ， 而 是 信仰 。 (WI : 巴 菲 
: “经 济 上 的 繁 
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币 ， 它 为 我 们 赚 得 自尊 ， 赢 得 心灵 的 安宁 ， 带 来 最 丰厚 的 回报 。” 


在 这 一 章 ， 我 们 将 通过 诸多 案例 揭示 什么 样 的 精神 、 信 仰 和 价值 观 能 够 成 
功 维系 财富 世家 的 基业 长 青 ; 信仰 和 精 神 的 传承 是 如 何在 罗斯 米尔 德 、 爱 
马 什 、 洛 克 菲 勒 等 财富 家 族 中 得 以 彰显 的 ; 慈善 事业 对 财富 家 族 的 后 代 培 
养 与 灵魂 传承 究竟 起 到 了 什么 样 的 作用 等 。 


本 章 分 为 三 个 部 分 ， 第 一 部 分 基于 心理 学 实证 研究 ， 探 讨 如 何 帮助 富裕 家 
庭 VES ME 9 激情 ， 并 克服 常见 的 心理 障碍 和 问题 ; 
第 二 部 分 阐述 个 人 “看 护 者 "责任 与 家 族 的 关系 ， 从 而 培养 新 生 代 的 使 命 
感 ， 提 升 家 族 的 凝聚 力 ; 第 三 部 分 则 讲述 家 族 未 来 领导 人 的 锻造 与 培育 。 


陈 润 .赚钱 是 一 种 信仰 一 一 罗斯 柴 尔 德 家 族 历 经 6 代 的 完美 传承 [M ] . 
太原 : 山西 出 版 集团 、 山 西 经 济 出 版 社 ，2010 : 147. 

2. Peter Buffett.Life is What You Make It:Find Your Own Path to 
Fulfillment.Three Rivers Press.2010. 


11.1 “我 的 使 命 : 从 巴菲特 教子 看 富 二 代 的 人 生 定 位 
"t 
年 ， 正 遭受 心理 疾病 的 困扰 。\ 注 ,其 中 ， 青 春 期 少女 中 高 达 22% 的 人 患 有 
me ERST. ertek SII DIEM Oe 
庭 的 女孩 有 1/3 出 现 了 显著 的 临床 焦虑 症状 。 据 一 项 调查 显示 ， 中 国 将 近 
eda ln 
pei, ACRSMESHABAL FEMS, ABEB——IIH 
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题 的 应 对 和 解决 上 。 

那么 ， 为 什么 物质 丰裕 的 孩子 会 觉得 如 此 空虚 ， 为 什么 财富 家 族 的 “ 富 二 
代 ” 时 常 感到 迷茫 与 无 助 ? 他 们 该 如 何 找到 自己 的 人 生 定位 ? 


罗伯特 .布鲁克 斯 (Robert Brooks ) 博士 在 其 《培养 坚毅 的 孩子 》 

( Raising Resilient Children ) 一 书 中 提 到 了 孩子 的 三 个 最 基本 需求 : 第 
一 ， 有 归属 感 以 及 与 家 人 的 亲密 感 ; 第 二 ， 有 自我 决定 的 自由 ; 第 三 ， 拥 
有 能 力 的 需求 。 ( 洁 ) 这 些 需求 对 于 孩子 的 成 长 其 为 重要 。 

11.1.1 是 成 就 伟大 ， 还 是 甘愿 平凡 : 如 何 让 孩子 设 定 人 生 坐标 


(一 ) 巴菲特 之 子 的 人 生 定 位 


巴菲特 父子 


彼得 :巴菲特 也 许 大 家 有 些 陌 生 ， 但 你 一 定 听 说 过 彼得 的 父亲 一 一 沃 伦巴 
菲 特 ， 名 列 《 时 代 》 杂 志 全 球 100 名 最 具 影 响 力 人 物 榜 、 富 可 政 国 的 “ 股 
神 ”。 然而 ， 身 为 股神 之 子 ， 彼 得 :巴菲特 却 没有 继承 衣钵 成 为 华尔街 金 
童 ， 而 是 选择 用 音乐 谱 出 属于 自己 的 人 生 乐 章 。 他 曾 赢 得 美国 电视 节 最 高 
菏 誉 “ 艾 美 奖 ”，MTV 频 道 刚 开播 时 令 人 惊艳 的 片头 配乐 出 自 他 的 编 曲 。 彼 
得 从 父亲 那里 获 益 最 大 的 是 其 人 生 哲 学 : 人 一 生 最 大 的 财富 ， 就 是 能 做 自 
CO! 那么 ， 就 让 我 们 从 巴菲特 的 教子 之 方 中 来 探寻 财富 家 族 后 代 如 何 找寻 
自己 的 人 生 定 位 。 


| 案例 11-1 | pap 


作为 一 个 富家 子弟 ， 彼 得 .巴菲特 并 没有 党 得 这 是 一 件 多 么 特别 的 事 

情 。 在 他 看 来 ， 没 有 人 可 以 选择 自己 的 出 身 ， 在 生命 伊始 ， 一 切 都 是 
随机 的 。 一 个 人 最 终 能 获得 什么 ， 与 出 生 环境 无 关 ， 而 只 与 如 何 利用 
环境 相关 。 他 认为 ， 父 母 对 孩子 的 关爱 和 经 济 上 的 保障 ， 其 实 是 一 种 
恩赐 ， 一 种 我 们 已 经 享受 到 的 、 未 经 奋斗 而 获得 的 恩赐 。 但 是 ， 这 份 
恩赐 意味 深长 ， 能 否 真 正 拥有 ， 取 决 于 我 们 用 何 种 方式 对 待 它 以 及 如 


何 将 其 回馈 于 世界 。 就 像 老 巴 菲 特 所 说 ， 留 给 孩子 的 财富 足以 让 他 们 
可 以 追求 他 们 想 要 追求 的 任何 梦想 ， 但 是 却 还 不 足以 让 他 们 可 以 完全 
WBE. ASR. 


彼得 从 父母 身上 学 习 到 的 最 重要 的 三 个 价值 观 是 : 宽容 ， 崇 尚 教育 和 
有 属于 自己 的 工作 态度 。 彼 得 说 ， 我 的 父母 都 积极 参加 民权 运动 ， 特 
别 是 母亲 一 直 都 在 向 我 们 灌输 宗教 “宽容 ”的 理念 ; 崇尚 教育 ， 并 不 是 
狭隘 的 、 以 目标 为 导向 的 学 习 ， 而 是 由 自己 打造 自己 的 人 生 。 如 果 我 
们 希望 生活 得 充实 、 多 姿 多 彩 和 有 价值 ， 那 么 我 们 就 应 该 尝试 什么 都 
去 学 学 ， 不 只 包括 必要 的 谋生 技能 ， 还 包括 专业 以 外 的 知识 。 至 于 工 
作 态 度 ， 彼 得 说 ， 我 要 感谢 父亲 让 我 认识 到 它 的 重要 性 。 


那么 ， 巴菲特 家 族 的 工作 态度 是 什么 呢 ? 在 老 巴菲特 看 来 ， 良 好 的 工 
作 状 态 首先 就 在 于 勇于 发 现 自我 。 当 从 事 自己 喜欢 的 工作 时 ， 即 使 异 
常 艰辛 ， 仍 然 可 以 在 工作 中 享受 快乐 ， 甚 至 产生 一 种 神圣 感 。 是 什么 
秘诀 让 他 面 对 长 时 间 乏 味 的 工作 还 能 保持 源源 不 断 的 激情 ? 答案 是 
作 的 “实质 ”一 一 激发 他 无 限 的 好 奇 心 ， 验 证 他 对 实际 业绩 的 预测 能 
力 ， 体 验 发 掘 价值 和 新 机 遇 的 可 能 性 。 


老 巴菲特 时 常 鼓励 儿子 : 如 果 你 想 人 生 多 彩 多 姿 ， 就 试 着 学 所 有 感 兴 
趣 的 事 。 他 激励 彼得 多 审视 自己 的 内 心 ， 寻 找 自己 的 热情 。 在 彼得 看 
来 ， 他 在 洛杉矶 的 那 场 音乐 会 也 正 是 因为 父亲 的 参加 而 有 了 特殊 的 意 
义 。 那 是 父亲 第 一 次 在 公开 场合 听 他 弹唱 ， 父 杀 不 只 是 来 当 观 众 的 ， 
还 加 入 到 了 演出 当中 ， 他 带 来 了 那 把 小 有 名 气 的 夏威夷 吉他 ， 父 子 二 
人 在 一 首 合唱 中 迎 来 了 音乐 会 的 开场 。 事 实 上 ， 彼 得 的 音乐 之 路 也 是 
在 父 杀 的 鼓励 下 越 走 越 好 ， 最 初 ， 他 总 是 学 习 一 阵 后 又 放弃 ， 这 样 反 
复 过 四 次 ， 最 终 慢 慢 找到 了 自己 的 热情 和 志向 所 在 。 


老 巴菲特 非常 支持 儿子 奉献 世界 与 帮助 他 人 ， 他 说 :“ 彼 得 的 人 生 全 
和 任 他 自己 打造 ， 他 衡量 成 功 的 标准 不 是 个 人 财富 或 荣 泡 ， 而 是 对 世界 
所 做 的 贡献 。 彼 得 和 我 持 相同 观点 ， 即 这 个 世界 并 不 亏欠 你 ， 而 你 应 
该 最 大 限度 地 发 挥 自己 的 能 力 来 为 这 个 世界 做 些 事情 ， 尤 其 是 为 受苦 
的 人 们 做 些 事情 。” 


的 确 ， 彼 得 的 成 长 很 大 程度 上 归功 于 父母 给 予 的 支持 与 自由 选择 空 
间 ， 除 此 之 外 ， 还 有 一 个 重要 的 因素 ， 那 就 是 ， 作 为 一 个 生长 在 大 财 
富家 庭 的 富家 子弟 ， 彼 得 没有 沉溺 于 奢侈 浮华 的 生活 ， 也 没有 被 物质 
财富 所 诱惑 。 彼 得 曾 说 :“ 让 我 在 儿 时 获得 安全 感 并 学 会 信任 的 ， 既 
非 金钱 ， 也 非 物质 上 的 帮助 。 我 们 的 房屋 大 小 并 不 重要 ， 重 要 的 是 里 
面 爱 心 满 溢 ; 周围 的 邻居 富有 与 否 并 不 重要 ， 重 要 的 是 邻里 间 可 以 倾 
心 交 谈 、 彼 此 照料 。” 


这 段 话 映射 出 了 彼得 :巴菲特 的 “幸福 观 ” 与 “金钱 观 ”。 在 彼得 看 来 ， 我 
们 生活 在 一 个 极度 迷恋 成 功 的 社会 ， 但 成 功 并 不 必然 与 高 薪 、 与 金钱 
相关 。 金 钱 只 是 成 功 的 副产品 和 附加 价值 ， 而 不 是 衡量 成 功 的 标准 。 
彼得 认为 ， 真 正 的 成 功 是 由 内 而 外 的 ， 并 由 我 们 的 特质 和 行为 所 决 
定 。“ 它 来 自我 们 的 能 力 、 热 情 、 拼 搏 以 及 坚持 所 产生 的 神秘 化 学 反 
应 。 或 许 外 界 可 以 对 我 们 施 以 金钱 奖励 ， 但 不 能 代替 、 也 不 能 同化 我 
们 在 心灵 深 处 获得 的 那 份 成 功 。” 


巴菲特 是 以 言传 身 教 的 方式 影响 着 自己 的 孩子 。 他 在 接受 《福布斯 》 杂 志 
采访 时 说 :“ 孩 子 们 的 成 长 经 历 没 有 特殊 的 ， 我 们 一 直 住 在 我 1958 年 买 的 
房子 里 面 。 孩 子 们 没有 随 着 我 的 财富 的 增长 而 搬 进 越 来 越 奢华 的 住宅 ， 也 
没有 坐 私 人 飞机 。 他 们 也 是 坐 着 大 巴 小 车 去 上 公立 学 校 一 和 他 们 的 母亲 
上 的 是 同一 所 公立 学 校 ， 我 们 所 住 的 社区 也 是 普通 社区 。” 后 来 ， 当 巴 菲 
特 的 名 字 出 现在 《福布斯 》 富 豪 榜 上 时 ， 孩 子 们 都 很 吃惊 ， 但 是 “孩子 们 
在 那个 时 候 已 经 基本 成 人 定形 了 ， 而 朋友 们 是 因为 他 们 本 身 而 喜欢 他 们 , 


而 不 是 由 于 他 们 家 的 财富 ”。 


如 果 对 巴菲特 的 教子 之 道 进行 解析 ， 我 们 可 以 分 为 两 个 核心 部 分 : 一 是 如 
何 引导 孩子 找寻 属于 自己 的 人 生 坐 标 ， 因 为 只 有 拥有 了 属于 自我 的 成 长 空 
间 和 自我 意识 ， 才 会 拥有 快乐 和 充实 。 二 是 通过 言传 身 教 树立 正确 的 金钱 
观 和 幸福 观 。 


(二 ) 探寻 属于 孩子 自己 的 人 生 目 标 


是 让 孩子 成 就 伟大 ， 还 是 让 孩子 甘于 平凡 ? 这 也 许 是 富有 家 庭 的 最 大 困惑 
之 一 。 对 普通 家 庭 来 说 ， 寄 希望 于 孩子 出 人 头 地 完全 可 以 理解 。 而 对 富有 
家 庭 来 说 ， 一 方面 ， 家 长 确实 也 希望 自己 的 孩子 能 够 有 高 人 一 等 的 能 力 ， 
并 且 将 来 能 够 继承 家 族 事 业 ; 另 一 方面 ,有 的 家 长 又 不 忍让 自己 的 孩子 吃 
苦 受 累 ， 只 希望 孩子 享有 该 有 的 幸福 和 快乐 。 


美国 斯 坦 福 大 学 教育 研究 所 教授 威廉 . 戴 蒙 (William Damon ) 在 其 《 迈 向 
目的 之 路 : 帮助 孩子 发 现 内 心 的 召唤 》 (The Path to Purpose:Helping 


Our Children Find Their Calling in Lif ( 注 )_ 书 中 指出 如 今 这 一 代 年 
2) EEA, MAMERKE, bl Tbe ERS OSE ， 
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感 ， 也 很 少 思考 人 生 ， 从 而 忽略 自己 奋斗 的 价值 和 目的 . 


目的 ( purpose) ， 是 驱动 我 们 每 天 大 部 分 行为 背后 的 一 个 动机 。 而 明确 
目的 ， 就 能 清楚 回答 “为 什么 我 正在 做 这 件 事 ? “为 什么 这 件 事 很 重 


要 ? ”。 如 果 没 有 更 大 的 目的 存在 ， 短 期 目标 和 动机 通常 会 徒劳 无 功 ， 而 
且 很 快 就 在 毫 无 方向 的 活动 中 消耗 殖 尽 。 戴 蒙 看 到 有 目的 感 的 孩子 ， 都 有 
高 度 动机 ， 会 自动 自发 地 学 习 为 达到 目的 所 需 的 技能 和 知识 ， 也 展现 少见 
的 务实 效率 。 


此 外 ， 目 的 影响 人 生 的 快乐 和 满足 。 但 父母 不 能 给 予 孩 子 一 个 人 生 的 目 
的 ， 和 否则 又 会 陷入 为 孩子 限定 人 生 道 路 的 误区 ， 而 必须 通过 引导 对 话 和 言 
传 身 教 ， 帮 助 孩子 迈 向 目的 之 路 ， 找 到 他 自己 的 人 生 召 唤 。 此 外 ， 目 的 可 
以 有 很 大 的 改变 ， 尤 其 在 人 生 早期 。 因 为 一 件 有 目的 感 的 事 ， 会 让 人 学 习 
另 一 件 有 目的 感 的 事 。 例 如 年 轻 人 会 对 成 为 运动 选手 很 有 目的 感 ， 但 不 能 
一 辈子 都 是 运动 选手 ， 因 为 年 纪 大 了 就 无 法 参赛 。 但 成 为 运动 员 那 种 自我 
承诺 、 自 律 的 习惯 ， 会 发 展 出 另 一 个 目的 。 一 个 真正 的 人 生 目 的 ， 至 少 要 
寺 续 一 段 时 间 ， 时 间 长 到 你 必须 要 表现 你 的 承诺 ， 至 少 完成 一 些 事情 。 你 
从 中 学 到 经 验 和 人 能力， 就 可 以 开始 另 一 个 目的 。 


因此 ， 要 帮助 孩子 设 定 自己 的 目标 ， 让 他 (她 ) 通过 自己 的 努力 去 实现 这 
样 的 目标 (无 论 是 游戏 、 学 习 还 是 创业 )， 不 要 耐 不 住 性 子 去 越 租 代 记 ， 
最 后 剥夺 了 孩子 应 有 的 成 就 感 和 达到 目标 的 快乐 。 


例如 有 的 孩子 由 于 受到 父母 泗 爱 、 压 力 以 及 无 微 不 至 的 “管理 ”, 他 们 反而 
在 不 知 不 觉 中 被 剥夺 了 内 在 成 长 的 机 会 。 不 断 干预 孩子 的 父母 ， 与 支持 孩 
子 自行 解决 问题 的 父母 相反 ， 他 们 会 阻碍 童年 及 青春 期 发 展 最 重要 的 任务 
一 一 发 展 自我 的 意识 。 不 仅 是 “ 富 二 代 ”, 所 有 青少年 在 摸索 自己 的 个 性 和 
未 来 的 自我 时 ， 会 获得 来 自 父 母 的 两 个 方面 的 反馈 : 干预 和 支持 。 干 预 往 
往 代表 着 父母 的 需求 ， 支 持 则 代表 孩子 的 需求 。 


因此 ， 请 帮助 孩子 们 冷静 下 来 ， 用 喜欢 自己 、 接 纳 自己 和 自我 管理 的 心理 
打造 一 个 属于 他 们 的 “内 在 家 园 ”; 请 试 着 放 慢 脚步 ， 给 予 孩 子安 静 、 没 有 
压力 的 时 刻 ， 让 他 们 向 自己 的 内 心 深 处 探索 ， 展 现 他 们 发 展 自我 最 脆弱 细 
RHA ; 请 试 着 为 孩子 有 特别 的 兴趣 而 感到 高 兴 ， 就 是 在 这 种 内 在 激 
励 、 父 母 支持 和 发 展 兴趣 的 交互 作用 下， 孩子 的 自我 感 才 会 逐渐 成 形 。 


© 


从 巴菲特 的 教子 之 方 我 们 可 以 看 到 ， 财 富家 族 的 后 代 子 女 要 想 找到 自己 的 
人 生 定 位 ， 必 须 首先 “找到 自己 ”, 审视 内 心 发 现 自己 的 兴趣 ， 与 此 同时 ， 
父母 在 这 一 过 程 中 扮演 着 同样 重要 的 角色 ， 父 母 给 予 孩子 的 关怀 与 引领 是 
形成 他 们 人 生 方 向 的 至 天 重要 因素 。 


对 于 青春 期 的 孩子 来 说 ， 如 果 父 母 盲 目地 让 孩子 坚持 某 个 特别 的 爱好 和 兴 
趣 ， 可 能 也 会 抑制 孩子 的 成 长 和 对 未 来 空间 的 探索 。 心 理学 家 认为 ， 这 时 


父母 应 该 更 多 提倡 刻苦 、 坚 韧 的 价值 观 ， 因 为 这 些 是 未 来 孩子 成 功 需要 
备 的 品质 。 
| 案例 11-2 | 卡尔 森 家 族 的 二 代 教 育 


与 巴菲特 家 族 不 同 ， 玛 里 琳 : 卡 尔 森 .纳尔逊 (Marilyn Carlson 
Nelson ) 则 是 以 家 族 二 代 的 身份 从 父亲 那里 接 过 家 族 企业 的 指挥 棒 ， 
成 为 以 房地产 、 酒 店 为 主 营 业务 的 卡尔 森 家 族 的 掌 门人 。 她 在 接受 
《福布斯 》 杂 志 采 访 时 谈 及 自己 以 及 自己 的 孩子 (家族 第 三 代 ) 是 如 
何 受 其 父亲 影响 的 。 


“小 时 候 ， 家 人 一 起 去 晚餐 ， 父 亲 会 问 我 们 ,是否 需要 餐 后 甜点 ? 我 


我 妹妹 和 我 三 家 人 相 邻 而 住 ， 父 亲 会 经 常 到 我 家 门口 一 一 你 们 在 开 
party 吗 ? :我 回答 说 ' 没 有 啊 ， 怎 么 了 ? 父亲 就 说 ' 咽 ， 你 们 开 了 很 多 灯 
AX’, ” 


“父亲 对 于 事业 的 热忱 让 我 们 印象 特别 深刻 。 每 个 周末 ， 父 亲 会 开车 

到 一 处 家 族 的 酒店 物业 所 在 地 ， 让 我 们 来 进行 考评 ， 环 境 是 否 整 洁 ? 
服务 人 员 是 否 友善 ? 有 没有 什么 值得 注意 的 地 方 ? 并 强调 从 事 服 务 行 
业 是 多 么 让 人 愉快 的 一 件 事 。 而 每 次 新 开 一 家 酒店 ， 他 就 会 说 ， 创 造 
多 少 新 的 就 业 机 会 对 于 他 来 说 特别 有 价值 和 意义 。 家 人 一 起 坐车 去 实 
地 考察 ， 感 受 开 立 一 家 新 的 酒店 如 何 从 无 到 有 ， 并 且 了 解 其 所 能 够 创 


造 的 价值 ， 而 这 些 让 家 族 成 员 感 受到 了 使 命 感 。 十 
(=) 寻找 人 生 的 “点 ”和 “ 线 ” 
已 故 的 苹果 公司 创始 人 乔布斯 说 ， 人生 的 真 说 之 一 就 是 把 过 去 的 “点 ” 连 
成 “ 线 ”。 而 很 有 意思 的 是 ， 把 点 连 成 线 ， 只 能 对 于 过 去 的 “点 ”而 言 ， 你 无 
法 将 未 来 的 “点 ”去 判断 如 何 连 成 线 。 
无 论 是 达 . 芬 奇 还 是 巴菲特 ， 都 堪 称 他 们 各 自 领 域 的 “大 师 ”, 他 们 的 人 生 是 


否 一 帆 风 顺 ? 他们 如 何 找到 自己 的 人 生 定 位 ? 他 们 的 经 历 对 于 我 们 以 及 富 
庶 家 庭 的 孩子 有 什么 样 的 局 发 。 


| 案例 11-3 | 隐秘 的 力量 : 是 什么 使 达 : 芬 奇 成 为 达 - 芬 奇 (=) 


1519 年 4 月 末 ， 经 历 了 数 月 病痛 折磨 的 67 岁 的 艺术 家 、 科 学 家 、 发 明 


家 列 奥 纳 多 . 达 . 芬 奇 ( Leonardo da Vinci ) 越 来 越 感到 自己 的 生命 即 
将 走 到 尽头 。 在 过 去 的 两 年 里 ， 达 . 芬 奇 一 直 住 在 法 国 的 一 座 小 镇 上 ， 
在 他 生病 的 这 段 时 间 里 ， 他 的 许多 朋友 包括 国王 都 曾 来 探望 他 。 他 们 
发 现 达 : 芬 奇 一 改 常态 ， 在 一 种 追忆 和 思考 的 心境 中 ， 喜 欢 和 大 家 分 享 
他 过 往 人 生 的 每 一 段 经 历 ， 从 童年 到 青年 再 到 现在 。 


达 : 芬 奇 始终 有 一 种 很 强 的 宿命 感 ， 他 被 这 样 一 个 问题 困扰 了 许多 年 : 
是 否 存在 这 样 一 种 隐秘 的 力量 推动 着 所 有 的 生命 提升 和 转变 自己 ? 如 
果 这 种 力量 是 存在 的 ， 他 希望 能 够 发 现 它 ， 并 且 他 在 他 所 观察 过 的 所 
有 事物 中 一 直 在 寻找 这 种 力量 。 这 是 一 个 令 人 痴迷 的 事情 。 如 今 ， 在 
他 生命 的 最 后 阶段 ， 当 他 独自 一 人 时 ， 达 - 芬 奇 开始 认真 思考 这 一 问 
题 ， 这 种 神秘 力量 是 如 何 推动 自己 成 长 ， 指 引 自己 一 步 步 走 到 现在 
的 。 


达 : 芬 奇 回 溯 到 他 在 离 佛罗伦萨 20 英 里 外 的 芬 奇 镇 生活 的 那 段 童年 时 
光 。 父 亲 是 新 兴 的 权贵 资产 阶级 的 成 员 ， 也 是 一 位 公证 员 ， 然 而 由 于 
达 : 芬 奇 是 私生子 ， 在 那个 年 代 里 ， 他 无 法 上 大 学 ， 也 和 任何 高 大 上 的 
职业 无 缘 。 由 于 小 时 候 父亲 经 常 外 出 工作 ， 达 : 芬 奇 常常 一 个 人 留 在 村 
子 里 生活 。 小 达 : 芬 奇 对 大 自然 充满 好 奇 ， 襄 欢 在 橄榄 树林 中 漫步 ， 襄 
欢 沿 着 一 条 小 径 走 到 一 片 森 林 之 中 ， 那 里 有 小 溪 、 瀑 布 、 野 花 , 所 有 
这 些 奇 妙 的 自然 景象 都 令 小 达 : 芬 奇 十 分 着 迷 。 


一 天 ， 小 达 . 芬 奇 偷偷 来 到 父亲 的 办 公 室 ， 带 走 了 一 些 画 纸 。 他 就 这 样 
拿 着 纸 ， 没 有 老师 ， 没 有 可 供 参照 的 图 画 ， 赁 借 自己 的 眼睛 ， 以 大 自 
然 为 模特 ， 用 心 观 察 作 画 ， 他 发 现 绘画 让 他 更 能 发 现 事物 的 细节 ， 甚 
至 赋予 他 们 生命 。 有 一 次 ， 他 素描 一 抄 白 色 的 言 尾 花 ， 竟然 被 花 打 独 
特 的 形状 所 震惊 。 他 想 ， 是 什么 样 的 神奇 力量 让 一 株 植物 从 一 个 种 子 
长 成 一 个 形状 如 此 与 众 不 同 的 花 条 。 


接着 ， 病 床上 的 达 : 芬 奇想 到 了 自己 14 岁 时 ， 因 出 众 的 绘画 才能 在 安 德 
烈 德 尔 : 韦 罗 基 奥 画室 被 选 作 学 徒 的 经 历 。 韦 罗 基 奥 希 望 他 的 学 徒 可 
以 学 习 所 有 的 科学 能 工程 、 机 械 、 化 学 和 冶金 。 开 始 ， 达 : 芬 奇 
非常 渴望 能 学 会 所 有 这 些 技 能 ， 但 是 他 很 快 发 现 他 必须 找到 属于 自己 
的 东西 或 者 说 自己 的 特色 ， 而 不 仅仅 是 模仿 韦 罗 基 奥 。 正 因为 如 此 , 
达 : 芬 奇 在 一 次 被 安排 画 韦 罗 基 奥 设计 出 来 的 天 使 时 ， 他 瞳 下 决心 一 定 
要 成 为 第 一 个 能 画 出 最 具 现 实 主义 的 天 使 访 膀 的 人 。 为 此 ， 他 观察 了 
许 许多 多 的 鸟 ， 用 大 量 的 时 间 素 描 各 种 各 样 鸟 儿 的 翅膀 ， 最 终 真 的 实 
现 了 他 的 目标 。 


1481 年 是 达 : 芬 奇 的 人 生 低 点 。 教 皇 让 人 推荐 佛罗伦萨 最 优秀 的 画师 
参与 其 刚 兴建 的 大 教堂 的 装饰 ， 然 后 达 : 芬 奇 的 名 字 没 有 出 现在 被 推荐 


的 名 单 上 。 这 次 打击 让 他 厌倦 了 艺术 家 向 权贵 讨 生活 的 生存 模式 ， 他 
做 出 了 一 个 改变 他 一 生 的 决定 ， 他 来 到 米兰 ， 为 其 人 生 制定 了 一 项 新 
的 规划 ， 他 将 超越 绘画 ， 而 追求 一 切 让 他 感 兴趣 的 东西 ， 建 筑 、 军 事 
装备 制造 、 水 利 、 解 剖 、 雕 塑 。 对 于 王公 贵族 ， 他 担任 他 们 的 高 参 、 
艺术 家 ， 获 得 不 错 的 报酬 作为 生活 来 源 。 他 喜欢 同时 做 几 个 不 同 的 项 
E, 而 项 目 之 间 又 有 着 干 丝 万 缕 的 联系 。 


回顾 他 的 人 生 历 程 ， 达 :人 芬 奇 洞察 到 确 有 一 股神 秘 的 力量 在 发 挥 作用 。 
在 他 还 是 一 个 孩子 的 时 候 ， 这 股 力量 把 他 引 到 田野 乡村 去 近 距 离 观 察 
自然 百 态 ; 同样 是 这 股 力量 让 他 偷 走 父亲 的 办 公 纸 ， 把 所 有 的 时 间 都 
投入 到 素描 中 。 这 股 力量 推 着 他 走 进 了 韦 罗 基 奥 的 画室 ， 也 是 这 股 力 
量 给 了 他 巨大 的 勇气 ， 指 引 着 他 从 众多 画家 中 脱颖而出 独 树 风 格 。 


指引 达 - 芬 奇 的 这 股神 秘 力量 ， 事 实 上 就 是 他 整个 人 生 的 方向 与 目标 。 
也 是 有 了 这 样 一 种 人 生 的 目的 和 动力 ， 达 - 劳 奇才 会 不 断 的 提升 、 转 变 
与 升华 。 


从 达 : 人 芬 奇 的 成 长 故事 中 我 们 可 以 看 到 ， 人 要 有 所 成 就 ， 必 须要 找到 其 人 生 
目标 ， 发 现 那 股 隐藏 在 内 心 的 神秘 力量 。 这 种 力量 不 是 某 种 外 在 的 东西 ， 
而 是 内 在 的 指引 你 逐步 发 现 并 实现 自己 人 生 使 命 的 力量 。 在 童年 时 代 这 种 
力量 就 已 经 伴随 着 你 的 成 长 ， 直 到 你 认识 到 它 ， 它 便 开 始 发 挥 更 为 强大 的 
力量 。 而 这 种 神秘 的 动力 源 几 乎 是 伴随 着 达 . 芬 奇 的 挫折 而 对 他 的 人 生 轨 迹 
发 生 微妙 神奇 的 变化 。 如 果 他 没有 偷偷 拿 父 亲 的 纸张 去 做 素描 ， 他 不 会 有 
机 会 展示 他 的 艺术 天 分 从 而 在 14 岁 时 被 大 画家 韦 罗 基 奥 收 为 学 徒 ， 而 当 经 
历 人 生 低 点 ， 如 果 他 也 趋 炎 附 势 地 去 紧 跟 罗马 教皇 以 获得 更 多 世俗 的 荣誉 
和 认可 ， 就 无 法 实现 他 的 关键 转变 ， 成 为 历史 上 伟大 的 艺术 家 、 科 学 家 、 
发 明 家 。 


很 多 历史 上 最 伟大 的 大 师承 认 他 们 感受 到 某 种 力量 或 者 呼唤 或 者 某 种 宿命 
在 人 生路 上 引领 着 他 们 。 这 种 感觉 可 以 说 是 一 种 无 法 解释 的 神秘 力量 ， 也 
许 是 一 种 幻觉 。 但 还 有 一 种 解释 ， 就 是 我 们 每 一 个 人 都 是 一 个 独特 个 体 ， 
这 种 独特 性 让 我 们 想 要 表现 和 展示 自我 ， 而 对 于 有 些 个 体 来 说 ， 这 种 感应 
更 为 强烈 。 对 于 大 师 来 说 ， 这 种 力量 是 如 此 的 强烈 ， 以 至 于 它 像 一 种 外 在 
的 现实 ， 一 种 力量 、 声 音 、 宿 命 。 当 你 出 生 的 时 候 ， 一 颗 种 子 被 播 下 了 。 

而 这 颗 种 子 就 是 你 的 独特 性 。 这 颗 种 子 要 成 长 、 转 变 ， 开 人 花 结果 ， 它 自己 
就 有 一 种 与 生 俱 来 的 能 量 。 当 你 感受 这 种 力量 越 强烈 ， 那 么 你 成 就 人 生 大 


业 以 及 成 为 大 师 的 可 能 性 就 越 高 。 


巴菲特 在 20 安 时 ， 未 能 被 哈佛 商学 院 录取 。 他 立即 前 往 图 书馆 查阅 ， 希 望 
申请 其 他 商学 院 。 一 查 才 知 道 ， 他 最 敬仰 的 两 位 商学 院 教 授 都 在 哥伦比亚 


大 学 执教 。 巴 菲 特 赶 在 截止 日 期 前 递交 了 申请 ， 最 后 成 功 被 哥伦比亚 大 学 
录取 ， 其 中 的 一 位 教授 成 为 了 巴菲特 的 导师 ， 帮 助 他 在 商界 站 稳 了 脚跟 。 
正如 巴菲特 后 来 所 说 :“ 我 这 埋 子 最 幸运 的 事情 大 概 就 是 没 被 哈佛 录取 。” 


达 . 芬 奇 和 巴菲特 都 在 经 历 表面 上 看 似 挫折 的 遭遇 后 ， 踏 上 更 为 成 功 的 路 
途 。 挫 折 一 努力 一 成 就 可 以 说 是 获得 满足 感 的 必 经 过 程 。 


如 果 说 达 . 芬 奇 明 确 地 感受 到 了 这 一 神秘 的 力量 指引 着 他 人 生 的 方向 ， 那 么 
有 没有 可 能 这 样 的 力量 会 变 得 微弱 呢 ? 那 就 是 当 你 开始 怀疑 它 的 存在 ， 或 
者 你 届 服 于 生命 中 的 其 他 力量 一 一 某 种 “反作用 力 ”, 例如 社会 的 压力 ， 家 
庭 的 压力 ， 让 你 去 做 他 们 希望 你 做 的 事情 。 很 多 时 候 ， 这 种 “反作用 力 ” 可 
能 来 自 你 的 父母 。 他 们 希望 你 去 做 体面 、 光 鲜 、 更 有 前 途 的 工作 ， 却 让 你 
失去 了 你 宝贵 的 独特 性 和 天 赋 ， 断 送 了 自己 本 可 以 获得 的 成 就 和 幸福 。 


( 四 ) 如 何 找 到 “目的 ”背后 的 源 动力 


父母 是 否 可 以 < 有 所 为 "或 者 < 有 所 不 为 ”, 来 帮助 孩子 去 探寻 人 生 的 目标 以 
及 源 动力 ? 难道 让 孩子 “放羊 吃 草 ” 或 者 让 他 们 自己 经 历 各 种 “挫折 孝 
育 " 吗 ? 如 果 希 望 让 孩子 长 大 成 人 能 够 继承 家 业 ， 又 应 该 如 何 进行 正 向 的 


引导 呢 ? 


哈佛 教授 克 莱 顿 - 克 里 斯 坦 森 和 另外 两 名 作者 在 《你 要 如 何 衡量 你 的 人 生 》 
一 书 中 ， 诠 释 了 确定 我 们 事业 成 功 与 感受 幸福 的 动力 源泉 。 首 先 ， 作 者 发 
现存 在 着 这 样 的 理论 和 思维 模式 ， 即 “金钱 和 物质 是 最 为 有 效 的 激励 方 
式 ”, 这 在 企业 管理 中 体现 为 通过 激励 薪酬 体系 来 使 高 管 和 员工 努力 工 
作 、 提 升 绩效 ; 在 家 庭 教 育 中 ， 体 现 为 家 长 通过 零花 钱 来 奖励 孩子 学 习 成 
绩 拿 “ 优 ?。 然 而 ， 作 者 发 现 这 种 激励 理论 无 法 解释 一 些 非常 明显 的 “ 异 
常 ?现象 ， 例 如 那些 服务 于 慈善 和 非 营利 机 构 的 工作 人 员 ， 他 们 可 能 在 极 
端 艰 苦 的 条 件 下 从 事例 如 灾后 重建 、 抗 击 洪涝 、 应 对 饥 荡 等 艰辛 的 工作 ， 
而 他 们 的 酬劳 却 极为 有 限 甚至 为 零 。 


所 以 作者 提出 了 一 个 问题 一 一 “如果 钱 不 是 他 们 行动 的 动力 ， 那 么 其 动力 
究竟 是 什么 呢 ? ” 


就 像 我 们 在 前 文 提 及 达 . 芬 奇 的 经 历 那 样 ， 推 动 其 成 就 伟大 的 不 是 金钱 、 地 
位 和 世俗 所 认为 的 那 种 “成 功 ”， 而 是 其 内 在 的 追求 和 目的 。 而 克 里 斯 坦 森 
教授 在 他 的 书 中 提 到 ， 物 质 激励 不 是 真正 的 动因 ， 人 们 做 某 件 事 的 真正 动 
Ae “发 自 内 心地 想 去 做 ”。 对 于 事业 如 此 ， 对 于 孩子 教育 也 是 如 此 。 


对 于 工作 来 说 ， 其 实 让 人 能 够 满意 并 能 够 拥有 幸福 感 要 基于 两 个 因素 : 基 
础 因素 和 动力 因素 。 基 础 因素 包括 地 位 、 薪 水 、 安 全 保障 、 工 作 条 件 、 公 
司 政策 等 ， 如 果 这 些 基 础 因素 无 法 达到 我 们 的 预期 ， 我 们 就 会 感到 不 满 。 
然而 ， 如 果 基 础 因素 得 到 改善 ， 你 不 会 立刻 爱 上 这 个 工作 ， 最 多 只 是 不 再 
WREET. 请 注意 “不 讨厌 和"“ 爱 上 ?是 性 质 不 同 的 两 码 事 。 而 你 想 
要 “ 爱 上 ”你 的 工作 和 事业 ， 那 么 就 需要 动力 因素 ， 那 就 是 ， 有 挑战 性 、 获 
得 认可 、 责 任 感 、 个 人 成 长 。 


因此 ， 针 对 职场 的 发 展 ， 克 里 斯 坦 森 提 及 ， 面 对 金钱 的 压力 ， 不 少 哈佛 的 
毕业 生 选 择 了 高 收入 的 工作 ， 基 础 因素 暂时 得 到 了 满足 ， 然 而 ， 当 追求 仍 
然 停留 在 赚 更 多 的 钱 的 层面 时 ， 问 题 就 出 现 了 。 他 们 开始 抱怨 自己 的 工 
作 ， 但 他 们 的 高 品质 生活 方式 又 需要 他 们 维系 高 收入 水 平 ， 而 自己 真正 想 
要 的 梦想 似乎 与 自己 更 加 遥远 。 


"I just know I'm going to love horses all my life. Thats why Im 
planning to have a career in banking, insurance, and real estate.” 
图 11-1“ 我 知道 我 此 生 将 钟爱 马术 ， 所 以 我 的 未 来 职业 目标 将 定位 在 银 

行 、 保 险 和 地 产 。” 


这 个 时 候 ， 动 力 因素 就 变 得 非常 关键 ， 不 管 你 的 工作 是 否 满 足 这 些 动 力 因 
素 一 一 挑战 性 、 获 得 认可 C 具有 对 他 人 的 价值 感 ) 、 责 任 感 、 个 人 成 长 ， 


都 将 对 你 的 成 就 感 和 幸福 感 起 到 关键 性 的 作用 ， 并 且 为 自己 继续 努力 提供 
无 尽 的 源 动 力 。 


对 于 孩子 来 说 ， 虽然 还 没有 到 达 职 场 阶段 ， 但 “基础 因素 ”和 “动力 因素 ”的 
二 因 理 论 一 样 能 够 适用 并 产生 神奇 的 效果 。 克 里 斯 坦 森 在 书 中 描述 了 这 人 么 
一 个 和 孩子 共处 的 故事 。 当 时 家 庭 购 置 了 第 一 套房 产 ， 他 决定 在 后 院 为 两 
个 正 处 于 游戏 年 龄 的 孩子 搭建 一 个 儿童 游戏 屋 。 他 们 花 了 数 周 的 时 间 挑 选 
木材 ， 拾 捡 屋顶 板 和 墙 面板 ， 最 后 的 工作 由 孩子 完成 ， 有 的 地 方 要 用 锤子 
敲 ， 有 的 地 方 要 用 锯 子 锯 ， 孩 子 们 对 他 们 的 工作 自豪 无 比 ， 这 让 父亲 十 分 
开心 。 每 当 他 回 到 家 里 ， 孩 子 问 他 的 第 一 件 事 就 是 什么 时 候 可 以 “继续 开 

HE 


而 有 意思 的 是 ， 游 戏 屋 建 好 之 后 ， 倒 很 少 看 到 孩子 们 在 里 面 玩 。 事实 

上 “他们 的 真正 动力 不 在 于 有 没有 游戏 屋 ， 而 在 于 建造 游戏 屋 这 件 事 ， 
以 及 做 这 件 事 给 他 们 带 来 的 满足 感 。 我 原来 以 为 重要 的 是 目的 ， 现 在 才 发 
现 过 程 更 重要 。” 


正 是 在 这 个 过 程 中 ， 成 就 感 、 责 任 感 、 个 人 成 长 得 以 彰显 。 对 于 富裕 家 庭 
的 孩子 ， 也 许 这 样 的 “游戏 屋 ” 可 以 直接 购买 ， 或 者 外 包 给 工程 队 完成 ， 
为 钱 不 是 问题 ， 然 而 ， 这 会 让 孩子 失去 一 学 习 、 享 受 的 过 程 以 及 探寻 自我 
实现 的 机 会 。 


那么 家 长 如 何 帮助 孩子 寻找 源 动 力 呢 ? 可 以 从 两 个 层面 来 着 手 : 第 一 个 层 
次 ， 是 帮助 、 引 导 孩 子 找 到 兴趣 点 ， 而 这 些 兴趣 点 可 能 最 终 会 向 人 生 目 的 
方向 发 展 ， 也 可 能 这 些 兴 趣 点 和 未 来 的 “接班 ?或 者 职场 工作 并 没有 什么 直 
接 联系 ， 但 是 这 不 重要 ， 因 为 天 键 是 让 孩子 体验 这 个 过 程 一 一 让 孩子 享受 
成 就 感 、 责 任 感 、 成 长 的 这 个 过 程 ， 因 为 这 个 经 历 对 于 孩子 未 来 长 大 成 
人 、 心 智成 熟 之 后 ， 面 对 同样 的 “基础 因素 ”和 “动力 因素 ”的 抉择 能 够 更 有 
效 地 做 出 成 熟 的 判断 。 第 二 个 层次 ， 也 是 对 富裕 家 庭 、 财 富家 族 孩 子 更 具 
有 关联 的 一 个 方面 ， 即 适时 地 向 孩子 讲述 创 一 代 艰 辛 创业 、 家 族 企业 成 长 
和 壮大 的 故事 ， 把 家 族 的 核心 价值 观 逐 渐 传 导 给 孩子 ， 让 孩子 慢 慢 建立 对 
自己 家 族 和 企业 的 自豪 感 、 荣 誉 感 、 归 属 感 。 


那么 要 用 怎样 的 方式 与 孩子 ( 特别 是 青少年 ) 讨论 人 生 目 的 呢 ? 很 重要 的 
一 点 ， 不 要 告诉 他 们 人 生 目 的 应 该 是 什么 ， 而 是 要 提问 题 。 有 三 个 帮助 孩 
子 发 展 目的 感 的 重要 问题 : ( 1 ) 我 对 什么 有 兴趣 ? 我 做 什么 最 享受 ft 
么 会 让 我 发 光 ， 是 音乐 、 文 学 、 数 学 还 是 体育 ? ( 2 ) 我 最 擅长 什么 ?我 
的 才能 在 哪里 ? 年 轻 人 要 够 了 解 自 己 天 生 的 才能 。 (3 ) 这 世界 需要 什 


么 ? 世界 有 哪些 问题 、 机 会 可 以 发 展 成 我 帮助 别人 的 所 在 ? 


| 案例 11-4 | 星巴克 奇迹 背后 的 教育 智慧 ( 主 ) 


将 星巴克 推 向 辉煌 的 霍华德 . 舒 尔 茨 出 生 于 一 个 平凡 的 家 庭 ， 他 在 布 鲁 
克 林 区 的 政府 公房 里 长 大 ， 与 父母 和 两 个 兄弟 姐妹 挤 在 一 套 两 居室 的 
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就 读 的 学 校 也 了 略 显 荡 京 ， 孩 子 们 在 铺 满 汤 青 的 操场 上 做 各 种 游戏 ,如 
果 一 支队 伍 输 掉 比 赛 ， 再 轮 到 他 们 上 场 就 要 一 个 小 时 后 了 ， 所 以 舒 尔 
称 想方设法 让 自己 队伍 胜出 ， 他 回 家 时 肘 部 和 腑 盖 总 是 伤痕 累累 ， 
杀 则 用 湿布 为 他 温柔 地 擦拭 伤口 ， 并 鼓励 他 说 :“ 不 要 放弃 。” 


20 世 纪 80 年 代 早期 ， 舒 尔 萄 就 职 于 一 家 塑料 生产 公司 ， 他 注意 到 ， 西 
雅 图 一 家 不 知名 的 零售 商 订购 了 大 量 的 咖啡 滴漏 ， 两 年 后 ， 他 听 说 星 
巴克 将 出 售 仅 有 的 6 家 门店 时 ， 他 立刻 向 认识 的 每 一 个 人 借 钱 ， 盘 下 
了 门店 。 那 还 是 1987 年 的 事情 。 之 后 的 三 年 内 ， 星 巴克 门店 增加 到 
84 家 ， 现 在 ， 星 巴克 已 在 50 多 个 国家 拥有 17000 家 门店 。 


为 什么 舒 尔 茨 能 脱颖而出 ， 成 为 20 世 纪 最 成 功 的 CEO 之 一 ? 促使 他 摆 
脱贫 穷 的 意志 力 从 何 而 来 ? TR, “我 自己 也 不 清楚 ， 只 记得 我 
母 杀 常 说 ，' 你 将 成 为 上 大 学 的 第 一 人 ， 有 一 份 体面 的 职业 ， 光 耀 门 
第 。 她 总 会 问 我 这 样 一 些 问题 ，' 今 晚 的 学 习 计划 是 什么 ? 明天 你 准 
备 做 什么 ? 你 的 考试 已 经 准备 好 了 吗 ' 这 些 问 题 促使 我 不 断 设 定 目 

hw, ”我 真 的 很 幸运 ”, 他 说 “而 且 我 由 囊 地 相信 ， 如 果 你 告诉 别人 
他 具备 走向 成 功 的 条 件 ， 他 就 真 的 会 成 功 。” 


从 这 个 例子 我 们 看 到 ， 舒 尔 菊 的 母亲 正 是 通过 这 种 引导 式 的 提问 与 鼓励 ， 
让 舒 尔 茨 找到 了 人 生 的 目标 与 成 功 的 动力 。 这 种 意志 力 一 旦 成 为 习惯 ， 将 
会 是 引导 个 人 走向 成 功 的 天 键 阶梯 。 


舒 尔 菊 的 母亲 可 能 没有 学 过 心理 学 或 者 管理 学 ， 但 是 这 却 深刻 地 影响 了 儿 
子 的 童年 ， 可 能 大 大 出 乎 她 的 意料 ， 这 个 引导 式 的 做 法 葛 定 了 星巴克 成 功 
的 基础 。 


至 于 如 何 让 孩子 进一步 探寻 人 生 的 目标 ， 进 行 各 类 的 尝试 是 必要 的 。 当 孩 
子 说 想 要 当 作 家 、 男 家 、 音 乐 家 、 演 员 时 ， 不 妨 先 给 予 鼓励 ， 毕 竞 示 来 的 
路 还 很 长 ， 还 可 以 有 不 断 的 调整 。 乔 布 斯 也 没有 在 孩提 时 就 立志 要 创立 苹 
果 公 司 ， 而 自己 曾经 热衷 学 习 的 英文 美术 字体 却 在 他 设计 苹果 电脑 的 时 候 
发 挥 了 意 想 不 到 的 作用 。 


(五 ) 发 现 你 的 天 赋 


寻找 自己 的 目标 和 定位 时 ， 还 有 一 种 方法 是 ， 在 自己 的 学 习 、 工 作 、 职 
场 ， 关 注 自己 那些 “灵光 一 现 ” 的 时 刻 、 那 些 工 作 或 学 习 时 激情 闪烁 的 “思想 
ie”, 也 就 是 说 ， 自己 也 好 ， 孩 子 也 加， 在 做 某 一 件 事情 时 ， 特 别 专 

注 、 忘 我 ， 不 需要 任何 的 物质 奖励 ， 不在乎 有 没有 加 班 费 、 奖 金 ， 完 全 沉 
浸 在 这 件 所 做 的 事情 中 ， 并 且 经 过 不 知 疲倦 的 努力 之 后 ， 在 “大 功 告 成 ”的 
一 刻 ， 特 别 的 兴奋 和 快乐 。 而 这 些 “ 思 想 火 花 ? 和 灵光 一 现 的 时 刻 ， 值 得 一 
一 记 下 来 ， 记 录 在 自己 的 笔记 本 中 ， 不 时 拿 出 来 看 看 。 因 为 这 也 许 就 是 你 
的 热情 和 天 分 所 在 ， 是 平时 被 忙碌 和 杂 务 所 埋没 ， 或 者 因为 别人 的 偏见 而 
被 忽略 的 宝贵 财富 一 一 这 正 是 铸 成 未 来 事业 和 人 生成 功 之 “ 线 ” 的 “点 ”! 


另外 ， 我 也 建议 大 家 读 一 读 肯 .罗宾逊 (Ken Robinson ) 和 和 鲁 - 阿 罗 利 卡 
(Lou Aronica ) 的 《发 现 你 的 天 赋 : 天 分 与 热情 成 就 幸福 人 生 》 
(Finding Your Element- How to Discover Your Talents and Passions 
and Transform Your Life) 一 书 ， 里 面 讲述 不 少 探寻 自己 天 赋 和 热情 的 方 
法 。 而 该 书 中 最 发 人 深 省 的 部 分 是 作家 布 兰 妮 威 尔 ( Bronnie Ware ) 的 感 


Il 


布 兰 妮 曾 经 多 年 照顾 身 患 绝症 而 垂死 的 病人 ， 和 他 们 渡 过 生命 中 最 后 
的 几 周 或 者 几 个 月 。 她 发 现 ， 人 们 在 临 死 之 前 ， 会 有 那么 多 的 成 长 和 
感悟 。 每 个 人 都 几乎 经 历 了 一 连 串 的 情绪 变化 ， 从 不 愿 承 认 臣 惧 、 慎 
怒 、 后 悔 ， 更 多 的 不 愿 承认 以 及 最 终 的 接受 。 最 后 每 个 病人 都 在 离世 
之 前 都 找到 了 平静 。 当 她 问 及 这 些 临 终 的 病人 是 否 在 他 们 的 人 生 中 有 
任何 遗憾 ， 或 者 他 们 本 可 以 过 如 何不 同 的 人 生 ， 以 下 的 这 些 最 为 普 


m , 但 也 让 人 感觉 震撼 : 


我 希望 我 曾经 有 勇气 过 一 个 真正 忠于 自己 的 一 生 ， 而 不 是 别人 期 望 看 
到 我 应 该 过 的 一 生 (I wish I'd had the courage to live a life true to 
myself,not the life others expected of me ) 。 


这 是 临终 前 的 人 们 最 为 常见 的 遗憾 。 当 人 们 意识 到 自己 的 生命 行将 终 
结 ， 回 首 往 事 ， 他 们 经 常 抱 憾 有 那么 多 自己 的 梦想 没有 成 就 。 TEX 
多 数 人 即便 是 一 半 的 梦想 也 没有 实现 一 一 往往 由 于 他 们 的 选择 ， 无 论 
是 选择 做 了 ， 还 是 没有 做 。 ”几乎 每 一 个 她 照看 过 的 男性 病人 都 有 这 
样 的 表示 。 他 们 想念 他 们 孩子 的 幼小 时 光 以 及 伴侣 陪伴 的 时 刻 。 虽 然 
妇女 也 会 有 类 似 的 遗憾 ， 但 是 < 所 有 的 男性 病人 都 深 深 地 抱 憾 自己 投 
入 了 太 多 的 时 间 在 工作 上 。” 


我 希望 我 曾经 有 勇气 表达 自己 的 情感 (T wish Id had the courage to 
express my feelings ) 。 


很 多 人 在 一 生 中 压抑 自己 的 情感 。 最 后 ， 他 们 过 了 他 们 并 不 真正 想 要 
的 一 辈子 ， 也 没有 成 就 他 们 本 可 以 实现 的 人 生 。“ 不 少 人 因此 而 感到 
苦楚 、 焦 虑 而 患 病 。” 


我 希望 我 和 朋友 们 一 直 保 持 联系 (I wish I'd stayed in touch with my 
friends ) 。 


很 多 人 临终 前 的 几 周 才 开始 真正 感恩 朋友 所 融 来 的 价值 ， 而 在 这 时 已 
经 很 难 再 找到 这 些 朋友 。 很 多 都 忙于 他 们 自己 的 生活 而 无 暇 顾及 他 们 
曾经 拥有 的 像 金 子 般 宝贵 的 友谊 。“ 很 多 人 因为 没有 给 予 友谊 足够 的 


时 间 和 努力 而 感到 深 深 的 遗憾 ， 每 个 人 都 在 临终 前 想念 自己 曾经 的 朋 
B 


我 希望 在 过 去 能 够 让 自己 更 加 快乐 幸福 CI wish that I'd let myself 
happier ) 。 


很 多 人 直到 临 死 才 发 现 ， 幸 福 可 以 由 自己 决定 ! 他 们 被 陈旧 固态 的 生 
活 状态 和 模式 所 禁 锣 。 所 谓 熟 悉 的 舒适 充斥 了 他 们 的 情绪 以 及 他 们 的 
实际 生活 。 对 于 变化 的 害怕 让 他 们 向 自己 和 别人 假装 满足 ， 而 内 心 深 
处 ， 他 们 却 渴望 能 够 开怀 大 笑 ， 甚 至 淘气 一 下 。 


布 兰 妮 看 护 临 终 病人 的 可 贵 经 历 和 体验 告诉 我 们 一 些 人 生 中 重要 但 又 
简单 的 道理 : 
忠于 自己 的 梦想 (honor your dreams ) 


在 人 生 的 路 上 ， 应 该 努力 去 实现 自己 的 部 分 梦想 。 把 握 好 自己 的 机 
会 ， 尤 其 是 当 自己 的 健康 状况 还 理想 的 时 候 。 


给 自己 减 压 ( reduce your burden ) 


简化 自己 的 生活 格调 ， 过 有 意义 的 一 生 ， 你 其 实 并 不 需要 挣 那么 多 
钱 。 给 与 自己 更 多 的 空间 和 时 间 ， 你 会 发 现 你 的 幸福 感 增强 了 ， 而 展 
现在 你 面前 的 机 会 也 更 多 了 。 


重视 属于 你 自己 的 人 生 和 情感 (value your own life and feelings ) 


你 无 法 控制 别人 的 反应 。 当 你 坦诚 地 表达 你 的 意见 ， 有 可 能 一 开始 别 
人 会 不 愉快 ， 但 是 最 终 它 会 将 人 与 人 之 间 的 关系 提升 到 一 个 新 的 、 更 
健康 的 层次 。 要么 那样 ， 要 么 就 在 你 的 人 生 中 放弃 那些 不 健康 的 天 
系 ， 两 者 随便 选 哪 一 个 ， 你 都 是 赢家 。 


重视 你 所 爱 的 人 (value your love ) 


当 人 们 面 对 即 将 到 来 的 死亡 ， 他 们 希望 把 财务 的 后 事 料理 好 ， 往 往 是 
为 了 他 们 所 爱 的 人 。 但 是 最 终 ， 金钱 或 者 地 位 都 不 重要 了 ， 在 最 后 的 
日 子 里 ， 一切 都 没有 所 爱 的 人 重要 ， 那 是 在 最 后 关头 唯一 留 下 的 。 


看 完 上 面 的 内 容 ， 也 许 我 们 对 如 何 对 待 自己 的 人 生 以 及 孩子 的 人 生 会 有 新 
的 视角 和 感悟 。 


帮助 孩子 找到 人 生 目 标 和 定位 ， 是 否 就 大 功 告 成 了 呢 ? 也 许 所 谓 的 某 个 喜 
好 ， 无 法 成 为 真正 意义 上 的 人 生 目 标 ， 而 且 它 和 未 来 的 接班 相距 甚 远 。 对 
于 还 在 成 长 阶段 的 孩子 ， 除 了 帮助 引导 和 确立 目标 之 外 ， 还 能 做 些 什么 
Ne ? 也 许 除 了 确立 目标 之 外 ， 还 需要 某 种 动力 (drive ) ， 能 够 让 孩子 不 停 
地 进步 。 那 么 这 种 源 动 力 从 何 而 来 呢 ? 


11.1.2 应 对 财富 带 来 的 悖 论 : 源 动力 不 足 怎么 办 ? 


财富 给 孩子 成 长 所 带 来 的 悖 论 是 : 一 方面 ， 财 富 可 以 为 孩子 自由 地 寻找 和 
发 展 其 人 生 目 标 创造 物质 和 社会 条 件 ; 另 一 方面 ， 丰 厚 的 物质 条 件 使 得 富 
从 家庭 的 孩子 没有 “匮乏 感 ”， 从 而 导致 孩子 努力 精进 的 源 动 力 不 足 。 


提升 意志 力 的 最 佳 途径 ， 就 是 把 锻炼 意志 力 培 养 成 一 种 习惯 。 习 惯 培 
养 起 来 的 意志 力 对 于 帮助 孩子 寻找 成 功 的 目标 至 关 重 要 。 


星巴克 的 创始 人 舒 尔 菊 虽 出 生 在 一 个 非常 普通 和 平凡 的 家 庭 ， 但 只 要 有 积 
极 的 引导 ， 一 旦 找到 了 人 生 的 目标 和 方向 ， 其 丝毫 不 缺乏 努力 精进 和 积极 
向 上 的 动力 源泉 。 达 : 芬 奇 作为 私生子 所 遭遇 的 歧视 ， 不 被 教皇 看 好 ， 这 些 
也 都 成 为 其 意志 力 的 源泉 。 也 就 是 说 ， 在 有 了 人 生 的 目标 之 后 ， 实 现 这 样 
的 目标 ， 仍 然 需要 意志 力 、 自 制 力 ， 而 生活 中 的 匮乏 感 会 成 为 磨炼 意志 
的 朋友 。 


2005 年 ， 宾 夕 法 尼 亚 大 学 的 研究 员 选 取 了 164 名 八 年 纹 生 作为 样本 ， 测 量 
了 他 们 的 智商 和 其 他 因素 ， 其 中 包括 通过 自律 性 测验 得 到 的 意志 力 程度 。 

意志 力 水 平 较 高 的 学 生 在 学 习 中 会 获得 更 好 的 成 绩 ， 他 们 通常 不 会 缺 课 ， 
会 伦 更 多 时 间 来 做 功课 。 


研究 还 表明 ， 提 升 意志 力 的 最 佳 途径 ， 就 是 把 锻炼 意志 力 培养 成 一 种 习 
惯 。 宾 夕 法 尼 亚 大 学 的 研究 员 解 释 道 ，“ 有 了 时 自制 力 强 的 人 看 上 去 工作 并 


RE 
去 激发 他 们 的 意志 力 了 。 涉 注 呵 见 ， 习 惯 培养 起 来 的 意志 力 对 于 帮助 孩子 
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对 于 富裕 家 庭 尤其 是 财富 家 族 的 孩子 ， 没 有 生活 的 压力 、 缺 乏 源 动力 和 意 
志 力 怎么 办 ?物质 和 社会 地 位 没有 任何 “匮乏 感 ”,， 这 是 否 成 为 成 才 路 上 的 
一 个 障碍 和 挑战 呢 ? 


(一 ) 王石 : 短缺 的 环境 下 ， 才 会 懂得 珍惜 


如 何 让 富裕 家 庭 孩 子 找到 充实 感 与 幸福 感 ， 著 名 企业 家 王石 提出 这 样 的 理 
念 :“ 当 你 处 在 短缺 的 环境 中 ， 才 会 懂得 珍 展 。” 热 爱 登 山 运 动 的 王石 还 以 
自己 的 杀身 经 历来 说 明 这 一 点 ， 他 说 ， 如 果 你 在 登山 的 环境 下 生活 ， 一 个 
月 、 两 个 月 都 没有 地 方 洗澡 ， 你 会 觉得 世界 上 最 美好 的 事情 就 是 能 洗 个 热 
水 澡 。 再 比如 ， 平常 出 差 在 宾馆 ， 那 里 一 定 有 鲜花 水 果 ， 你 习以为常 ， 根 
本 不 会 注意 到 它们 ， 但 如 果 是 在 喜马拉雅 营地 ， 你 的 同伴 掏 出 个 苹果 给 
你 ， 你 就 会 觉得 这 个 苹果 太 诱 人 了 。 

王石 的 登山 感悟 告诉 我 们 短缺 创造 幸福 感 一 一 至 少 是 暂时 的 幸福 感 。 延伸 
到 “ 富 二 代 ” 的 人 格 培 养 ， 如 果 能 够 有 机 会 通过 这 样 的 经 历 ， 让 孩子 懂得 自 
己 努 力 获得 的 成 功 来 之 不 易 ， 这 样 才 会 拥有 人 生 的 充实 感 和 成 就 感 ， 他 就 
会 更 加 珍惜 家 族 努 力 备 斗 的 成 果 和 财富 。 


让 孩子 懂得 自己 努力 获得 的 成 功 来 之 不 易 ， 这 样 才 会 拥有 人 生 的 充实 
感 和 成 就 感 。 


要 有 智慧 地 创造 “短缺 感 "。 对 于 财富 家 庭 来 说 ， 家 庭 成 员 可 以 不 受 任何 限 
制 地 进行 消费 ， 因 为 孩子 迟早 会 知道 ， 家 里 的 财富 可 以 买 得 起 世上 几乎 一 
切 的 东西 。 一 直 瞒 着 孩子 家 里 的 财富 状况 可 能 并 不 是 一 个 可 持续 的 明智 之 
举 。 如果 随意 满足 孩子 物质 方面 的 任何 需求 ， 这 对 孩子 培养 健康 的 财富 管 
理 习惯 以 及 通过 努力 获得 物质 财富 的 成 就 感 都 是 不 利 的 。 所 以 ， 有 的 财富 
家 庭 就 选择 了 这 样 的 模式 ， 孩 子 要 买 车 ， 父 母亲 只 提供 一 半 的 资金 ， 另 一 
半 资 金 则 要 孩子 通过 自己 的 努力 挣 出 来 。 

然而 ， 制 造 “ 短 缺 ” 环 境 也 会 有 矛盾 : 一 方面 ， 毕 竟 孩 子 只 能 经 历 短暂 的 “ 短 
缺 ”环境 训练 ， 无 法 一 天 到 晚 参加 登山 、 支 边 或 者 “吃苦 夏令 莒 ”; 另 一 方 
面 ， 对 创 一 代 来 说 ， 他们 既 希 望 自己 的 孩子 能 够 吃苦 耐劳 ， 又 不 希望 或 者 
舍不得 自己 的 孩子 重 走 弯路 ， 经 历 痛苦 。 这 似乎 是 富裕 家 庭 针 在 二 代 教 育 


上 最 常见 的 矛盾 。 我 们 不 妨 先 从 两 个 心理 学 理论 以 及 相关 实验 来 分 析 富裕 
家 庭 在 孩子 教育 方面 的 常见 问题 。 第 一 ， 给 孩子 奖赏 是 否 会 产生 正 向 激 
励 ? 第 二 ， 斯 坦 福 的 “延迟 满足 ”实验 和 培养 孩子 的 意志 力 。 


(二 ) 奖励 产生 “ 负 能 量 ”? 


美国 的 财富 咨询 专家 对 多 个 财富 家 族 进行 访谈 后 发 现 ， 成 功 和 健康 的 财富 
家 族 有 一 个 共同 点 ， 他 们 十 分 注重 培养 家 族 成 员 的 正确 人 生态 度 : 


` 拥有 一 家 成 功 的 企业 所 带 来 的 满足 感 不 是 因为 获得 了 金钱 ， 而 是 来 自 把 
事情 做 到 尽善尽美 。 


我 们 设立 家 族 基 金 会 是 为 了 能 够 在 这 个 世界 上 产生 积极 的 影响 。 


` 父亲 经 常 对 我 说 ， 任 何 工作 都 有 其 荣誉 感 ， 对 公司 来 说 ， 清 洁 工 的 作用 
也 是 如 此 的 重要 ， 我 们 要 尊重 每 一 个 人 。 


` 要 谦和 低调 ， 我 们 的 成 功 和 财富 是 因为 上 天 的 眷顾 ， 而 我 们 有 义务 善待 


这 份 责任 。 


我 们 很 感恩 上 天 对 我 们 的 眷顾， 所 以 我 们 必须 回馈 社会 。 (8E) 


把 事情 做 到 尽善尽美 ， 这 本 身 会 产生 成 就 感 、 满 足 感 和 幸福 感 。 如 果 再 给 
予 额外 的 物质 奖励 ， 会 产生 什么 样 的 效果 呢 ? 


| 延伸 阅读 | 奖励 产生 负 能 量 2 () 


心理 学 家 爱德华 - 德 西 将 志愿 者 们 请 到 实验 室 ， 让 他 们 花 30 分 钟 玩 拼 图 
游戏 。 志 愿 者 分 两 组 ， 一 组 被 告知 会 得 到 金钱 奖励 ， 另 一 组 则 被 告知 
没有 任何 奖励 。30 分 钟 过 去 后 ， 德 西 找 了 借口 故意 离开 实验 室 ， 但 他 
在 偷偷 观察 实验 室 里 的 情况 。 在 他 离开 的 10 分 钟 内 ， 一 个 有 趣 的 现象 
RET : 那些 没有 奖励 的 志愿 者 继续 在 玩 拼 图 ， 而 被 告知 获得 奖励 的 
那 一 组 志愿 者 则 无 所 事 事 ， 少 有 人 继续 玩 拼图 游戏 。 


这 就 是 心理 学 中 所 谓 的 “表现 ”原理 ， 那 些 有 物质 奖励 的 实验 参与 者 会 
不 自觉 地 认为 :“ 别 人 之 所 以 付 我 钱 ， 是 因为 他 们 想 让 我 做 我 不 想 做 
的 事情 .…... 都 要 付 钱 给 我 玩 游戏 ， 所 以 这 个 游戏 肯定 不 好 玩 。” 德 西 
的 “奖赏 ”似乎 把 有 趣 的 游戏 变 得 让 人 感觉 枯燥 。 所 以 获得 奖励 的 人 在 
德 西 离开 实验 室 之 后 立马 把 游戏 丢 在 一 旁 ， 奖 励 促 使 参与 者 “被 迫 ” 做 


出 了 逆反 行为 ， 也 抑制 了 正 能 量 的 产生 。 


另 一 个 著名 的 实验 来 自 斯 坦 福 大 学 心理 学 家 马克 : 莱 珀 及 其 同事 。 他 们 
来 到 一 些 学 校 ， 让 学 生 们 画 画 。 在 拿 到 画笔 和 画 纸 之 前 ， 莱 珀 告诉 一 
组 学 生 ， 如 果 他 们 画 画 的 话 ， 他 们 就 会 得 到 一 枚 “好 孩子 ”奖章 ; MA 
一 组 学 生 则 没有 得 到 相应 的 允诺 。 


根据 “表现 ”原理 ， 那 些 得 到 奖章 的 孩子 会 下 意识 地 认为 :“ 只 有 当 大 人 
们 想 让 我 做 不 喜欢 做 的 事情 时 ， 他 们 才 会 给 我 奖励 ; 画 画 会 得 到 奖 

章 ， 所 以 我 衣 定 不 会 喜欢 画 画 的 。 ”同样 ， 另 一 组 孩子 会 想 :“ 当 大 人 
们 想 让 我 做 什么 事情 时 ， 他 们 会 给 我 奖励 ; 我 画 画 ， 他 们 没有 给 我 奖 
励 ， 那 么 我 肯定 会 喜欢 画 画 的 。” 


几 周 后 ， 莱 珀 及 其 团队 回 到 这 所 学 校 ， 又 向 孩子 们 分 发 了 绘画 的 原 
料 ， 并 且 仔细 观察 孩子 们 是 如 何 利用 它们 绘画 的 。 几 周 前 得 到 “好 孩 
子 ” 奖 章 的 孩子 绘画 的 时 间 明 显 比 其 他 孩子 短 很 多 。 


通过 奖励 学 生 、 吸 烟 者 、 开 和 车 者 ， 实 验 者 其 实 是 在 鼓励 他 们 表现 得 仿 
佛 自己 本 来 不 喜欢 读书 ， 本 来 也 不 想 戒 烟 ， 并 不 想 系 安全 带 一 样 。 结 
Rie? 一 旦 不 再 有 奖励 的 话 ， 人 们 往往 也 停止 了 相应 的 曾经 被 奖励 的 
行为 。 


对 于 财富 家 族 的 孩子 ， 物 质 奖 赏 是 永远 不 缺 的 。 然而， 奖赏 却 产生 了 负 能 
量 。 孩 子 的 爱好 ， 认 真 学 习 ， 取 得 优异 成 绩 ， 这 些 都 可 能 被 不 当 的 奖赏 
所 “误导 ”。 而 我 们 基于 克 里 斯 坦 森 的 理论 ， 对 于 富裕 家 庭 的 孩子 ， 充 分 开 
发 “动力 因素 ”就 变 得 非常 重要 。 


如 果 “ 奖 党 ”可 能 产生 负 能 量 ， 与 本 来 善良 的 愿望 背道而驰 ， 那么 有 什么 正 
确 的 方法 可 以 给 孩子 积极 的 影响 呢 ? 


C Ez) 如 何 进 行 “ 正 向 影响 ”? 
1.“ 角 色 扮 演 ” 


在 哈佛 大 学 莱 晶 . 曼 的 一 个 实验 中 ， 邀 请 了 26 个 重度 吸烟 成 瘾 者 参与 ， 并 将 
他 们 随机 分 为 两 组 。 第 一 组 实验 参与 者 扮演 肺癌 患者 这 一 角色 ， 为 了 产 
生 “ 淋 漓 尽 致 ”的 效果 ， 还 特意 布置 了 一 间 假 的 医生 办 公 室 ， 还 会 有 医疗 器 
械 以 及 穿着 白 大 禄 的 演员 一 一 而 这 个 “医生 ”会 拿 出 一 张 假 的 X 光 片 ， 告 
诉 “ 病 人 ”情况 不 妙 ， 还 有 一 些 看 上 去 像 是 医疗 记录 的 东西 显示 实验 参与 者 
已 经 患 上 了 上 肺癌。 然后 “医生 ”和 “病人 ”开始 讨论 戒烟 计划 。 而 第 二 组 实验 


参与 者 也 会 假定 被 诊断 出 肺癌 ， 但 是 没有 任何 角色 扮演 ， 也 没有 什么 关于 
戒烟 计划 的 讨论 。 


实验 结果 显示 ,“ 角 色 扮 演 ” 产 生 了 巨大 的 正 能 量 。 实 验 开始 前 ， 每 个 参与 
者 平均 每 天 吸烟 25 支 ， 实 验 开 始 后 ， 第 二 组 参与 者 每 日 抽烟 量 平 均 碱 少 5 
支 ， 而 第 一 组 每 日 抽烟 量 平均 减少 了 10 支 。 随 后 的 几 年 ， 又 对 这 些 实 验 参 
与 者 进行 了 跟踪 ， 发 现 这 一 影响 是 长 期 的 。 


对 于 孩子 ， 我 们 也 同样 有 类 似 实验 ， 对 智商 测试 结果 没有 明显 差异 的 孩子 
进行 分 组 ， 第 一 组 ， 老 师 明确 告诉 他 们 ， 他 们 是 学 校 的 佼佼 者 ， 他 们 被 抽 
选 出 来 是 因为 学 校 要 对 他 们 进行 特别 的 培养 ; 第 二 组 ， 则 没有 这 样 的 额外 
说 明 。 经 过 之 后 的 跟踪 调查 ， 第 一 组 学 生 进步 明显 ， 表 现 越 来 越 出 色 ， 第 
二 组 则 没有 明显 的 变化 。 


2. 承 诺 的 力量 


美国 加 州 理工 大 学 的 心理 学 家 肖 恩 . 伯 恩 进行 了 一 个 实验 ， 意 图 改变 人 们 对 
于 垃圾 分 类 和 上 废品 回收 方面 的 不 良 习 惯 。 伯 恩 的 团队 首先 进行 了 秘密 的 观 
察 ， 确 定 了 200 多 家 不 对 垃圾 进行 分 类 处 理 和 回收 的 家 庭 。 然 后 开始 了 他 
的 行动 计划 。 


伯 恩 先 征 得 了 当地 童子 军 的 支持 帮助 ， 花 了 三 周 时 间 对 童子 军 进行 培训 。 

童子 军 三 人 一 组 ,由 实验 人 员 带 到 当地 的 不 同 地 方 ， 敲 开门 之 后 ， 童子 军 
就 会 训练 有 素 地 进行 他 们 精心 准备 过 的 演讲 ， 宣 传 垃圾 分 类 和 回收 的 重要 
性 。 之 后 ， 他 们 会 给 被 访 的 居民 一 张 承诺 卡 以 及 一 张贴 纸 。 承 诺 卡 上 简单 
地 写 着 :“ 我 ，__， 承诺 支持 克莱尔 蒙特 的 垃圾 回收 计划 。 我 愿意 献 出 一 
份 力 ， 反 对 浪费 。 ”而 贴纸 上 也 是 简单 直接 地 写 着 “我 支持 分 类 回收 垃圾 ， 

反对 浪费 ”。 


"Mommy usually reads me a story, then slips me a twenty.” 


图 11-2“ 妈 妈 通 常会 给 我 读 个 故事 ， 然 后 留 下 20 美 元 给 我 。 A) 


在 接 下 来 的 6 周 时 间 里 ， 实 验 人 员 进 行 了 秘密 的 跟踪 观察 ， 效 果 相 当 显 
著 : 那些 签 过 承诺 书 、 有 贴纸 的 家 庭 ， 对 垃圾 进行 分 类 回收 的 新 增 了 
209%。 相 反 ， 未 曾 承诺 但 对 垃圾 进行 回收 的 家 庭 只 增加 了 3%。 (8) 

这 个 实验 对 家 长 有 很 大 启示 : 一 方面 ， 家 长 应 该 把 说 理 的 工作 做 到 家 ; 
一 方面 ，“ 承 诺 书 ”有 魔术 般 的 效果 。 如 果 让 孩子 自己 在 听 懂 道理 之 后 ， 
己 写 感受 、 写 承诺 ， 让 其 觉得 做 出 相关 举动 是 他 自己 发 自 内 心 的 想法 ， 
果 就 会 好 。 


(四 ) 斯 坦 福 的 “延迟 满足 ?实验 


| 延伸 阅读 | 斯 坦 福 实验 : 儿童 未 来 行为 预测 


20 世 纪 60 年 代 ， 美 国 斯 坦 福 大 学 心理 学 教授 沃尔特 : 米 歇 尔 Walter 
Mischel ) 设计 了 一 个 著名 的 关于 “延迟 满足 ”的 实验 ， 这 个 实验 是 在 斯 
坦 福 大 学 校园 里 的 一 家 幼儿 园 开 始 的 。 研 究 人 员 找 来 数 十 名 儿童 ， 让 
他 们 每 个 人 单独 待 在 一 个 只 有 一 张 桌子 和 一 把 椅子 的 小 房间 里 ， 桌 子 
上 的 托盘 里 有 这 些 儿 童 爱 吃 的 东西 一 一 棉花 糖 。 研 究 人 员 告 诉 他 们 可 
以 马上 吃 掉 棉花 糖 ， 或 者 等 研究 人 员 回 来 时 再 吃 还 可 以 再 得 到 一 颗 棉 
花 糖 作为 奖励 。 他 们 还 可 以 按 响 桌 子 上 的 铃 ， 研 究 人 员 听 到 铃声 会 忆 
上 返回 。 


对 这 些 孩子 们 来 说 ， 实 验 的 过 程 颇 为 难熬 。 有 的 孩子 为 了 不 去 看 那 诱 
人 的 棉花 糖 而 揪 住 眼睛 或 是 青 转身 体 , 还 有 一 些 孩子 开始 做 一 些小 动 
作 一 一 踢 桌 子 ， 拉 自己 的 辫子 ， 有 的 甚至 用 手 去 打 棉 花 糖 。 结 果 ， 大 
多 数 的 孩子 坚持 不 到 三 分 钟 就 放弃 了 。 “一些 孩子 甚至 没有 按 铃 就 直 
接 把 糖 吃 掉 了 ， 另 一 些 则 杂 着 桌 上 的 棉花 糖 ， 半 分 钟 后 按 了 铃 "”” 大 
约 三 分 之 一 的 孩子 成 功 延 尺 了 自己 对 棉花 糖 的 欲望 ， 经 过 15 分 钟 ， 他 
们 等 到 研究 人 员 回 来 兄 现 了 奖励 。 


从 1981 年 开始 ， 米 吹 尔 逐一 联系 现今 已 是 高 中 生 的 653 名 参加 者 ， 给 
他 们 的 父母 、 老 师 发 去 调查 问卷 ， 针 对 这 些 孩子 的 学 习 成 绩 、 处 理 问 
题 的 能 力 以 及 与 同学 的 关系 等 方面 提问 。 


米 歇 尔 在 分 析 问 卷 的 结果 时 发 现 ， 当 年 马上 按 铃 的 孩子 无 论 在 家 里 还 
是 在 学 校 都 更 容易 出 现行 为 上 的 问题 ， 成 绩 分 数 也 较 低 。 他 们 通常 难 
以 面 对 压 力 、 注 意 力 不 集中 而 且 很 难 维持 与 他 人 的 友谊 。 而 那些 可 以 
等 上 15 分 钟 再 吃 糖 的 孩子 在 学 习 成 绩 上 比 那 些 马 上 吃 糖 的 孩子 平均 高 
出 210 分 。 


实验 并 未 就 此 结束 。 米 欣 尔 和 其 他 研究 人 员 继 续 对 当年 的 实验 参加 者 
进行 研究 ， 直 到 他 们 35 风 以后。 研究 表明 ， 当 年 不 能 等 待 的 人 成 年 后 


有 更 高 的 体重 指数 ， 并 更 容易 有 吸毒 方面 的 问题 。 (8E) 


TEAR REAR , MaRS S MAHAR A (ROB B) TURPE, “OER 
有 的 孩子 可 以 控制 自己 而 得 到 更 多 的 棉花 糖 ， 那 么 他 就 可 以 去 学 习 而 不 是 
BHM” , KRU “将 来 他 也 会 积攒 更 多 的 钱 来 养老 ， 他 得 到 的 不 仅仅 
是 棉花 糖 。” 


人 们 一 直 误 认为 智商 高 低 是 一 个 人 能 否 成 功 的 决定 因素 。 米 歇 尔 则 认为 智 


商 能 否 起 作用 关键 在 于 自我 控制 能 力 ， 就 算是 最 聪明 的 孩子 也 要 完成 家 庭 
作业 。 这 就 需要 意志 力 和 自控 力 。 


“我 们 通过 棉花 糖 实 验 测试 的 实际 是 自我 控制 能 力 ，? 米 歇 尔 说 ,“ 这 项 实验 
人 迫使 孩子 们 去 寻找 对 自己 有 利 的 解决 问题 的 方法 ， 他 们 都 想得到 第 二 颗 棉 
花 糖 ， 但 怎么 做 才能 得 到 呢 ? ”所 有 孩子 都 急切 地 想得到 第 二 颗 棉 花 糖 。 
那么 ， 究 竟 是 什么 决定 了 自我 控制 能 力 呢 ? 米 歇 尔 通过 观察 得 出 结论 ， 秘 
诀 就 在 于 “转移 注意 力 ”。 愿 意 等 待 的 孩子 不 会 一 直 寻 着 棉花 糖 ， 他 们 揪 住 
眼睛 、 玩 捉迷藏 或 是 唱歌 ， 他 们 对 棉花 糖 的 渴望 不 是 消失 了 而 是 暂时 被 志 
记 。 


如 果 我 们 不 停 满足 孩子 的 各 种 需要 ， 将 来 他 们 一 旦 意识 到 自己 的 欲望 得 不 
到 满足 ， 就 会 无 法 自我 调节 ， 因 为 他 们 没有 “延迟 满足 ”的 能 力 。 


延迟 满足 不 是 对 快乐 说 “不 ”, 而 是 帮助 我 们 达成 短期 快乐 和 长 期 收获 的 平 
衡 ， 让 生活 更 美好 。 所 以 “延迟 满足 ”的 能 力 是 一 种 意志 力 和 自控 力 。 


这 个 著名 的 “糖果 实验 ”对 富裕 家 庭 的 后 代 教 育 有 着 特别 的 意义 ， 在 物质 条 
件 极为 充裕 的 情况 下 ， 要 培养 孩子 调控 自我 情绪 和 行为 的 能 力 ， 可 以 对 物 
质 、 物 欲 说 “不 ”， 哪怕 是 暂时 说 “不 ”, 这 对 将 来 拥有 更 健康 的 心理 和 更 大 
的 成 功 机 会 十 分 有 益 。 


(五 ) 遭遇 任性 的 独子 “ 富 二 代 ” 


| 案例 11-5 | 


在 韦伯 (Weber ) 和 梅 耶 (Meier) 合 著 的 《 超 高 净值 银行 家 手册 》 
( 污 )_ 书 中 提 到 了 这 么 一 个 真实 案例 “一 位 襄 豪 让 银行 雇佣 其 独 生 
女 ， 目 的 是 通过 这 份 银行 的 荆 作 来 培养 和 铝 适 这 位 独生女 的 性 格 和 素 
质 ， 作 为 交换 ， 富 豪 将 大 笔 资产 交 给 银行 管理 ， 银 行 同意 了 这 个 安 
排 。 富 豪 希 望 银行 能 够 给 其 女儿 多 一 些 压力 ， 让 她 变 成 一 个 勤勉 、 冤 
业 、 有 担当 的 人 。 银 行 自然 敬 谨 如 命 ， 但 是 这 位 大 小 姐 却 摆 出 一 副 生 
警 不 驯 的 样子 一 “她 很 清楚 ， 父 母 已 经 上 了 年 纪 ， 亿 万 家 产 可 能 数 年 
之 后 就 将 归 她 所 有 ， 父 母 没有 别 的 选择 。 


银行 做 了 很 多 尝试 ， 包 括 通过 展示 一 些 努 力 精进 的 “ 富 二 代 ” 的 "“ 正 

向 ”榜样 来 给 她 以 积极 影响 。 然 而 她 依然 我 行 我 素 、 不 断 违 纪 ， 最 终 
银行 不 得 不 痛 下 决心 请 她 走 人 。 而 她 的 富豪 父母 表现 出 对 银行 的 极 大 
不 满 ， 认 为 银行 没有 做 好 工作 ， 也 将 交 托 给 银行 打 理 的 资产 抽 走 。 


在 这 种 情况 下 ， 作 为 独生子 女 的 父母 ， 难 道 就 真 的 没有 选择 而 只 能 被 任性 
的 孩子 “玩弄 于 股 掌 ” 吗 ? 从 心理 操控 、 谈 判 和 博弈 的 角度 ， 让 对 方 沉 得 自 
己 只 剩 下 一 手 烂 牌 而 只 有 用 “亲情 ”来 求饶 的 份 ， 自 然 是 作 草 自 缚 。 所 以 ， 
对 父母 来 说 ， 策略 在 于 “ 反 其 道 而 行 之 ”, 就 是 避 开 对 方 〈 孩子 ) 心理 操控 
的 锋芒 ， 而 是 了 解 孩 子 的 弱项 和 短 板 。 其 实 ， 最 简单 的 方法 ， 就 是 关 掉 零 
花 钱 的 水 龙头 ， 停 掉 家 里 的 ATM 机 。 当 任性 的 孩子 发 现 ， 自 己 在 被 剥夺 了 
金钱 之 后 其 实 什 么 都 不 是 的 时 候 ， 他 /她 就 得 面 对 冷 冰冰 的 现实 一 一 作为 
一 个 成 人 ， 需 要 挣 钱 糊口 ， 需 要 建立 责任 和 担当 。 


除了 零花 钱 之 外 ， 父 母 也 可 以 开始 成 立 不 可 撤销 的 信托 ， 逐 渐 将 资产 装 
信托 ， 并 且 让 任性 的 子女 知道 ， 将 来 资产 的 受益 人 可 能 是 这 位 独生子 女 的 
孩子 ， 也 可 能 是 公益 慈善 基金 ， 还 有 可 能 是 其 他 人 。 


父母 也 确实 可 以 开始 将 一 部 分 资产 用 于 公益 ， 例 如 捐助 给 那些 需要 帮助 的 
贫困 孩子 、 孤 儿 院 ， 让 孩子 参与 其 中 ， 逐 渐 学 会 感恩 、 学 会 给 予 和 反哺 社 
会 ， 最 终 建 立 自我 认 知 和 责任 感 。 


这 些 工 作 也 可 以 和 专业 的 人 士 共同 策划 来 进行 一 一 冷静 客观 地 看 待 问题 并 
且 富 有 专业 经 验 的 第 三 方 会 在 这 个 过 程 中 起 到 很 重要 的 作用 。 


11.1.3“ 优 越 ? 带 来 的 痛苦 : 特权 意识 所 带 来 的 心理 障碍 


一 方面 ， 专 门 研 究 财 富家 庭 的 子女 教育 心理 学 家 发 现 ， 并 非 一 定 要 通过 逆 
境 、 剥 于 所 有 优越 的 物质 条 件 才能 真正 成 才 ; 相反 ， 财 富 能 够 加 快 、 支 持 
孩子 实现 他 们 的 理想 ; 另 一 方面 ， 如果 对 于 财富 的 教育 不 当 ， 则 优越 感 意 
识 对 孩子 未 来 健康 成 长 更 具有 破坏 性 。 


(一 ) 当 优越 成 为 成 长 的 敌人 


对 于 富家 子弟 ， 心 理学 家 发 现 他 们 的 一 个 共同 问题 就 是 ， 由 于 家 庭 环境 所 
导致 的 与 生 俱 来 的 “应 当 属 我 ”的 特权 意识 ， 对 他 们 所 拥有 的 一 切 都 认为 理 
所 当然 ,心安理得 。 如 果 前 文 讲 的 是 帮助 富裕 家 庭 的 孩子 找到 自我 ， 并 且 
磨炼 意志 力 ， 那 么 接 下 去 我 们 就 得 讲 一 个 “优越 ?所 伴随 的 心理 问题 。 一 方 
面 孩 子 让 父母 感觉 骄傲 ， 另 一 方面 父母 却 隐隐 觉得 孩子 “冷血 ”, 问题 出 在 
哪里 呢 ? 


美国 心理 学 家 塞 耶 : 威 利 斯 ( Thayer Willis) 在 其 《在 财富 的 阴影 下 游 走 》 
(党 )_ 书 中 提 到 这 样 一 个 心理 案例 . 
| 案例 11-6 | 


贝蒂 (Betty) 是 一 位 年 近 60、 衣 着 考究 的 女士 ， 她 来 到 我 的 办 公 

室 “ 就 诊 ?是 为 了 她 已 经 年 满 30 的 大 女儿 特 里 西亚 (Tricia ) 。 特 里 西 
亚 心 高 气 傲 ， 主 要 的 爱好 是 养 马 和 赛马 ， 而 最 近 母 亲 观 察 到 的 一 件 事 
情 让 其 坐立不安 ， 最 终 来 到 心理 咨询 师 这 里 来 寻求 帮助 。 


女儿 Tricia 的 朋友 不 多 ， 而 且 似 乎 并 不 急于 嫁 人 。 她 酷爱 骑马 ， 并 且 
执 迷 于 拿 名 次 ， 而 且 竞 技 水 平 不 错 ， 已 经 斩获 不 少 奖 项 。 最 近 她 障 女 
儿 参 加 比赛 ， 她 在 比赛 后 台 注 意 到 的 一 幕 让 她 睡 目 结 当 特 里 西 
亚 和 披 着 第 二 名 荣誉 丝带 的 爱 马 一 起 出 来 的 时 候 ， 边 上 的 一 位 女孩 热 
情 地 打招呼 表示 茶 贯 ， 然 而 特 里 西亚 却 冷 冷 地 加 马 而 去 ， 没 有 理 皮 那 
位 善意 的 女孩 。 这 一 幕 让 贝蒂 倍 感 震惊 和 尴 众 ， 与 此 同时 ， 她 马上 意 
识 到 背后 的 原因 一 一 就 像 以 往 一 样 ， 女 儿 不 容忍 失败 ， 而 第 二 名 让 特 
里 西亚 感到 的 是 失败 的 耻辱 和 愤怒 。 因 为 在 她 心目 中 ， 基 于 她 家 庭 背 
景 、 财 富 和 社会 地 位 ， 在 她 所 从 事 的 领域 ， 她 必须 表现 卓越 ， 容 不 得 
任何 失败 。 


对 于 财富 家 庭 的 子女 来 说 ， 一 方面 他 们 项 着 巨大 的 压力 要 表现 卓越 ， 另 一 
方面 他 们 觉得 自己 有 一 种 贵族 意识 ， 也 就 是 所 谓 的 特权 意识 ， 对 于 他 们 所 
拥有 的 一 切 都 认为 是 上 天 所 赐 而 理所当然 ， 因 为 他 们 是 接班 人 ， 家族 荣誉 
的 继 受 者 。 他 们 给 自己 设 定 了 某 些 无 形 的 成 功 和 幸福 的 标准 一 一 他 们 的 表 
现 必须 卓越 ， 不 允许 失败 和 失误 ， 绝 不 接受 “普通 ” “平庸 ”。 

这 种 “卓越 ”的 意识 ， 换 一 个 角度 看 ， 就 是 与 生 俱 来 的 “优越 感 " 会 导致 子女 
产生 以 下 问题 : (xm ,他们 可 能 会 有 强烈 的 自尊 心 和 自豪 感 ， 从 而 
产生 无 形 的 庄 力 和 焦虑 ; 另 一 方面 ， 他 们 会 对 特殊 的 待遇 和 地 位 习 以 为 
常 ， 司 空 见 惯 ， 也 就 很 容易 转变 为 “唯我独尊 ”的 高 傲 和 无 视 他 人 感受 的 冷 
漠 。 如 果 他 们 接班 ， 就 容易 把 业绩 当 作 唯 一 的 衡量 标准 ， 而 把 企业 

中 人 ”的 因素 搁置 在 一 边 ， 这 恰恰 成 为 领导 力 方 面 的 一 项 致命 伤 。 


我 们 所 了 解 的 一 个 香港 财富 家 族 ， 掌 舱 的 父 杀 最 终 决 定 不 让 大 儿子 接班 ， 
就 是 担心 其 虽然 优秀 ， 但 是 性 格 孤傲 、 待 人 冷漠 ， 如 果 掌 权 迟 早 会 把 所 有 
管理 层 的 核心 成 员 气 走 而 可 能 导致 家 族 企业 的 大 厦 骨 塌 。 父 杀 采 取 的 方法 
是 给 予 大 儿子 足够 的 资金 支持 让 其 创业 。 如 果 经 过 创业 的 历练 ， 其 性 格 能 
够 有 所 改善 ， 那 么 仍然 有 可 能 回来 接班 ， 不 然 ， 就 让 两 个 小 儿子 来 继承 大 
家 业 。 


那么 如 何 应 对 这 种 “理所当然 “本 应 属 我 ”甚至 “唯我独尊 ”的 优越 感 和 特权 
意识 呢 ? 首先 当然 是 家 长 的 充分 重视 。 向 孩子 不 时 地 传输 他 们 和 别人 没有 
不 同 ， 没 有 部 优 就 劣 的 思想 。 在 能 力 、 知 识 上 要 追求 卓越 ， 但 是 在 “ 待 
遇 ” 地 位 上 ， 则 要 保持 一 种 中 庸 态 度 。 其 次 ， 要 让 孩子 学 会 感恩 ,用 杀 


情 让 孩子 感受 爱 的 温暖 ， 培 养 孩子 健康 正确 的 财 商 ， 通 过 挫折 和 挫败 让 孩 

子 不 轻易 在 苦难 面前 低头 ， 培 养 坚毅 的 性 格 特质 。 对 这 些 内 容 ， 我 们 会 通 

过 一 些 成 功 的 财富 家 庭 的 教育 例证 来 逐一 探讨 。 

实用 小 贴 士 : 你 不 应 该 和 孩子 说 的 12 句 话 

国外 的 儿童 心理 学 家 基于 对 财富 家 庭 的 长 期 研究 ， 发现 家 长 在 日 常生 活 中 
不 经 意 的 甚至 是 自 以 为 正确 的 善意 言论 ， 对 孩子 正确 的 财富 观 的 培养 可 能 
会 产生 重大 的 误导 ， 而 对 孩子 未 来 的 心智 健康 带 来 潜在 的 不 利 影响 。 因 此 

我 们 将 其 归纳 为 12 句 话 ， 和 读者 分 享 。 


限于 篇 幅 ， 这 些 内 容 无 法 在 本 书展 开 。 请 登录 www.wealthbook.com.cn 网 
站 ， 免 费 获 取 。 


( 二 ) 让 孩子 学 会 感恩 


感恩 是 战胜 优越 感 的 最 重要 方法 。 


MOREE 
SEE SR BE 
XÜ. D oba 
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感恩 
在 不 
亲情 、 


己 
系 。 


ss 


xa (Matt) 已 年 过 四 十 ， 作 为 “ 富 三 代 ”, 他 的 财富 来 自 代 际 传承 ， 
因为 这 样 的 背景 以 及 自 己 的 成 长 过 程 ， 他 充分 意识 到 自己 在 教育 二 个 
儿子 和 一 个 女儿 方面 的 特别 责任 ， 尤 其 在 避免 孩子 们 产生 想当然 的 特 
权 意识 方面 。 经 过 专家 的 指导 ， 他 采取 了 一 系列 措施 ， 其 中 最 为 重要 


的 就 是 培养 孩子 们 的 感恩 之 心 。 由 


他 与 孩子 一 起 在 接济 贫民 的 爱心 食堂 提供 志愿 服务 ; 他 为 孩子 们 精 挑 
细 选 一 些 电影 和 书籍 ， 告 诉 孩子 们 外 面 的 世界 有 何不 同 ， 尤 其 是 那些 
没有 他 们 那么 幸运 的 人 们 是 如 何 生活 的 ; 他 要 求 孩子 在 收 到 礼物 或 者 
帮助 的 时 候 ， 一 定 要 写 感 谢 贺 卡 或 者 便 短 ; 在 圣诞 节 或 者 过 生日 的 时 
候 ， 应 当 一 件 一 件 逐 次 打开 礼物 ， 打 开 每 一 件 礼物 的 时 候 ， 必 须 走 到 
送礼 物 的 人 面前 ， 真 诚 地 说 “谢谢 ”; 晚上 睡觉 之 前 ， 他 鼓励 孩子 们 说 
出 至 少 五 件 他 们 各 自觉 得 感恩 的 事情 。 


与 此 同时 ， 他 故意 让 孩子 经 历 挫 败 感 和 失落 感 ， 包 括 有 时 拒绝 给 予 孩 
子 所 要 的 某 些 优越 物质 条 件 ， 这 是 需要 勇气 的 ， 但 是 他 觉得 ， 痛苦 、 

失望 、 不 幸 并 不 可 避免 ， 那 与 其 让 他 们 在 将 来 经 历 的 时 候 之 无 准备 ， 
还 不 如 现在 就 培养 孩子 们 应 对 的 能 力 和 素质 。 


对 于 私立 ( 贵族 ) 学 校 、 乡 村 会 所 、 豪 华 旅游 以 及 其 他 可 以 提升 孩子 
生活 质量 的 物质 条 件 ， 是 否 也 要 一 概 放弃 才能 培养 孩子 的 能 力 和 素质 
Ne ? 这 些 条 件 可 以 有 ， 但 前 提 是 一 一 孩子 们 必须 要 学 会 感恩 ， 谦 和 与 
低调 ， 而 不 能 有 高 傲 的 特权 意识 。 


Se R i iie 
承 的 财富 的 本 源 没 有 什么 概念 。 注 ) 而 家 族 祖辈 留 传 的 重要 价值 观 也 可 能 
Ai ee ee tO ceptus Me 
质 条 件 自然 也 没有 很 多 感恩 之 心 。 


创 一 代 如 果 能 够 与 年 轻 的 新 生 代 分 享 创业 的 酸甜苦辣 ， 这 不 仅 可 让 后 代 家 
族 成 员 对 自己 所 拥有 的 引 以 为 豪 ， 怀 有 感恩 之 心 ， 同 时 这 些 励志 故事 背后 
的 价值 观 ， 会 带 给 年 青 一 代 启 发 和 激励 ， 亦 会 帮助 他 们 在 自己 的 道路 上 找 
到 成 功 和 幸福 。 


(=) 揭 开 优越 与 成 功 的 谜底 : 哈佛 75 年 跟踪 实验 的 发 现 


哈佛 从 1938 年 开始 了 一 项 长 达 75 年 的 实验 ， 他 们 跟踪 当时 大 二 年 级 的 268 
位 哈佛 学 生 一 生 的 成 长 ， 通 过 心理 、 生 理 、 集 体 特征 、 个性、 饮酒 情况 、 
家 庭 关 系 等 方面 的 调查 ， 来 了 解 成 就 人 一 生 的 成 功 和 幸福 因素 。 这 个 实验 
被 称 为 “格兰特 实验 ”( Grant Study) ， 而 完成 这 项 研究 任务 的 是 心理 学 家 
乔治 . 魏 兰 特 (George Vaillant) 。 这 项 实验 的 对 象 是 白人 美国 男性 ， 家 境 
良好 、 体 格 健美 ， 这 些 年 轻 人 被 看 好 将 成 为 未 来 的 成 功 人 士 。 后 来 这 268 
人 中 确实 不 乏 卓 有 成 就 的 社会 名 流 和 成 功 人 士 ， 例 如 美国 总 统 约翰 . 肯 尼 


迪 。 


基于 此 实验 出 版 的 《经 验 的 胜利 》 ( Triumphs of Experience ) 一 书 披露 
了 这 项 实验 的 一 些 重要 发 现 。 研 究 显 示 ， 良 好 的 亲情 关系 和 健康 与 幸福 
(尤其 是 年 老 时 ) 的 重要 关联 。 例 如 ， 选 出 的 58 名 在 “良好 亲情 关系 ”评测 
指数 得 分 最 高 的 人 士 ， 与 在 这 方面 得 分 最 低 的 31 位 人 士 相 比 ， 同 为 收入 襄 
峰 时 期 ， 其 年 平均 收入 要 高 出 141000 美 元 。 前 者 在 事业 上 功成名就 的 概 
率 比 后 者 高 出 三 售 。 与 母亲 之 间 的 亲 玉 对 于 成 功 的 人 生 有 着 直接 的 影响 : 


* 童年 时 与 母亲 有 良好 亲情 关系 的 ， 平 均 收 入 比 来 自 “ 冷 漠 ” 母 亲家 庭 的 人 


土 高 出 87000 美 元 
. 童年 时 和 母亲 关系 较 差 的 ， 在 年 老 之 后 患 老年 痴呆 的 可 能 性 大 增 ; 


` 在 职场 男性 中 ， 童 年 时 和 母亲 的 关系 ( 而 不 是 与 父亲 的 关系 ) 与 工作 中 
的 有 效 性 存在 正 向 联系 ; 


: 童年 时 和 父亲 的 良好 关系 则 会 降低 成 年 后 的 焦虑 ， 更 能 享受 度假 的 时 
光 ， 在 75 餐 为 样本 的 老年 时 期 ， 对 于 人 生 的 满意 度 较 高 。 


这 项 长 达 75 年 的 实验 得 出 的 结果 用 通俗 语言 来 概括 就 是 ， 幸 福 就 是 爱 。 


魏 兰 特 认 为 ， 充 满 爱 的 童年 是 中 年 和 老年 的 财富 人 生 最 重要 的 风向 预测 
标 。 他 说 :“ 被 试 者 对 于 人 生 的 满意 度 评估 与 其 父母 的 社会 地 位 或 者 其 自 
身 的 收入 没有 任何 关联 。 关 联 度 最 为 显著 的 则 是 童年 所 处 的 温暖 环境 和 和 氛 
围 ， 与 他 和 父 杀 之 间 的 亲密 程度 也 有 着 非常 重要 的 关联 。” 一 个 人 即使 有 
成 功 的 事业 、 健 康 的 体魄 ， 但 是 如 果 没有 充满 受 的 杀 情 关系 ， 他 不 可 能 感 
受到 幸福 。 用 魏 兰 特 的 语言 来 说 ,“ 幸 福 只 是 车 ， 而 爱 才 是 ( 在 前 面 拉 动 


车 的 ) 马 。 A) 


魏 兰 特 认 为 ， 幸 福 的 两 个 天 键 支柱 ， 一 个 是 爱 ， 而 另 一 个 则 是 抗 挫折 能 

力 ， 即 缺少 爱 时 的 自我 调节 能 力 。 魏 兰 特 举 了 特 丽 莎 修女 的 例子 ， 她 的 童 
年 十 分 不 幸 ， 但 是 她 通过 将 自己 的 一 生 奉献 给 帮助 和 关怀 别人 成 功 地 调整 
自己 。 成 功 的 财富 家 庭 主动 培养 孩子 的 “挫折 感 " 以 提升 其 末 来 的 抗 压 能 

力 ， 以 及 后 面 章节 提 及 的 “ 逆 商 ”的 培养 ， 都 有 着 异曲同工 之 妙 。 


(四 ) 培养 < 逆 商 ” 


为 什么 在 智力 、 资 本 、 机 遇 相 同 的 条 件 下 ， 有 的 人 能 克服 逆境 ， 触 底 反 
t, SES AA EE BECAS? 归根 到 底 ， 这 都 是 由 一 个 人 乃至 一 个 家 族 
的 “ 逆 商 ”所 决定 的 。20 世 纪 90 年 代 中 期 ， 美 国 著名 学 者 、 白 宫 知 名 商业 顾 
问 保 尔 :斯 沃 滨 ( Paul G.Stoltz ) 在 其 《 逆 商 : 将 障碍 转化 为 机 遇 》 

C Adversity Quotient:Turning Obstacles into Opportunities ) 一 书 中 首次 
提出 “ 逆 商 ”这 一 个 其 将 逆 商 定义 为 “衡量 人 们 克服 不 顺境 遇 时 的 应 对 智 


逆境 不 会 N = 
MEE S Oaza US. Bie IRE RH 
困境 中 的 机 遇 。 高 逆 商 者 尽管 面 对 的 是 似乎 不 可 战胜 的 逆境 ， 但 他 们 总 是 
努力 设法 不 停止 前 进 的 脚步 ， 总 能 将 障碍 化 为 机 会 。 因 此 ， 从 小 培养 孩子 
的 逆 商 至 关 重 要 。 逆 商 能 够 帮助 他 们 在 前 进 的 道路 上 化 解 突如其来 的 变化 
和 挫折 。 


EIP EREA Tessie (党 第 _ 封 信里 他 便 告 诚 儿 子 
EAE ee his. Sin ES ERA RIEIS 


你 将 在 一 AMBOS ILES ELS 他 希望 儿子 在 进入 社会 一 年 之 
后 ， 向 自己 反馈 成 绩 。 他 告诉 儿子 ， 任 何事 情 都 是 复杂 的 ， 我 们 并 不 排除 
失败 的 反馈 作用 ， 虽 然 失败 会 挫伤 人 的 斗志 ,但 对 一 个 信念 坚定 的 人 来 
说 ， INCE ERE ANSE. 成 功 者 应 当 学 会 利用 失败 ， 应 当 有 勇气 
接受 挑战 。 学 会 利用 失败 事实 上 就 是 高 逆 商 者 的 能 力 体 现 ， 而 这 种 逆 商 锻 
炼 不 仅 体 六 在 从 小 的 教育 与 培养 中 , 更 在 于 进入 真实 社会 后 的 外 部 历练 与 
亲自 战胜 逆境 的 切身 经 历 。 


心理 学 家 认为 ， 在 青春 期 这 一 关键 阶段 ， 孩子 犯 错 几 乎 是 必然 的 ， 他 
们 必须 通过 自我 的 反思 和 沉淀 找到 更 好 的 方法 和 应 对 策略 。 


就 拿 青少年 来 说 ， 通 过 培养 孩子 的 “自我 责任 ”意识 来 学 会 自控 以 应 对 挫败 
的 能 力 非常 重要 。 心 理学 家 认为 ， 在 青春 期 这 一 关键 阶段 ， 孩 子 犯错 几乎 
是 必然 的 ， 他 们 必须 通过 自我 的 反思 和 沉淀 找到 更 好 的 方法 和 应 对 策略 。 
但 要 注意 ， 干 万 不 要 通过 金钱 、 资 源 、 关 系 来 帮助 犯错 的 孩子 逃避 应 有 的 
责任 。 如 果 今天 孩子 因为 酒 驾 而 遭遇 驾照 被 扣 ， 因 为 父母 的 关系 和 地 位 轻 


松 免责 , 那 双 以 后 孩子 就 有 可 能 面 对 的 是 车 路 人 亡 或 者 过 失 杀 人 。 (Eg 
RA SIBE OM eG ERTS PUR TU PUER GET , AND eR 
无 从 谈 起 。 孩 子 必须 学 会 对 自己 的 行为 以 及 产生 的 后 果 负 责 


这 里 需要 注意 的 一 点 是 ， 对 于 抗 挫 能 力 和 逆 商 的 培养 ， 不 是 简单 粗暴 地 给 
孩子 “逆境 "和 “挫折 ”。 在 “二 战 " 刚 结束 时 ， 英 国 心理 学 家 注意 到 ， 与 父母 
分 离 时 间 较 长 或 者 在 孤儿 院 的 儿童 ， 其 患 心理 疾病 的 概率 显著 增加 ， 他 经 
过 研究 得 出 结论 ， 对 于 幼儿 、 儿 童 的 心智 健康 来 说 ， 他 们 与 照料 看 护 他 的 
人 之 间 有 温暖 、 杀 密 和 持续 性 的 天 系 非常 关键 他 将 其 称 为 "安全 附 
着 ”， 而 照料 看 护 者 则 是 “附着 人 物 ” 一 一 无 论 是 父亲 、 母 亲 还 是 祖父 母 、 阿 
姨 ， 关 键 是 必须 时 常 陪护 在 孩童 的 身边 ， 持 续 地 给 予 孩子 情感 、 身 体 的 安 


感 。( 注 ) 如 果 孩 子 建立 了 “安全 附着 * 感 “那么 他 会 认为 其 所 处 
Poy Ae ees PE HIE SEE 


力 ， 心 理学 家 称 之 为 “自我 控制 ”( self-regulation ) ,. 能够 有 这 样 素 质 和 能 
力 的 孩子 ， 未 来 的 情绪 抗 挫 能 力 就 会 较 高 ， TEN Fi, 人 际 关 系 处 理 
方面 都 会 更 胜 一 筹 


所 以 培养 孩子 “ 逆 商 ”的 智慧 ， 不 是 简单 地 制造 “逆境 mu 
的 快乐 和 舒适 ， 而 是 首先 建立 和 孩子 之 间 的 亲密 感 和 安全 感 ， 这 是 为 孩子 
一 生 的 情绪 和 心智 健康 商定 牢固 和 稳健 的 基础 。 因 此 , 心理 学 家 建议 家 


长 应 该 每 天 找 出 半 小 时 到 1 小 时 的 时 间 来 陪 孩 子 “ 或 阅读 或 游戏 ，[ 注 如 

SESAME OE DUDE Pek erst 

界 是 否 有 安全 感 ， 对 孩子 是 否 能 建立 正确 和 健康 的 “ 财 商 ” 金钱 观 也 有 着 
重要 的 关联 作用 。 


11.1.4 财 商 : 学 校 中 无 法 学 到 的 重要 能 力 


许多 财富 家 族 的 家 长 都 担忧 的 一 个 问题 是 ， 在 财富 极为 充裕 的 家 庭 里 长 大 
的 孩子 可 能 永远 无 法 理解 金钱 的 真正 价值 ， 并且 很 可 能 形成 挥霍 败坏 的 习 
惯 。 简 单 说 ， 这些 孩 子 缺乏 理财 能 力 ，“ 财 商 ” 不 足 。 那 么 ， 如 何 才能 扭转 
这 一 局 面 呢 ? 我 们 在 此 和 读者 分 享 一 些 培 养 孩子 财 商 的 理念 和 方法 。 财 商 
的 获得 既 需要 全 方位 的 知识 ， 也 需要 相应 的 实践 ， 我 们 将 之 称 为 “财富 支 
柱 ”。 富 裕 家 庭 的 家 长 必须 学 会 引导 孩子 逐步 掌握 理财 的 能 力 ， 在 培养 和 


提高 孩子 的 “ 财 商 ”时 ， 父母 要 关注 以 下 内 容 S, 
(一 ) 财 商 的 四 个 基本 面 


1. 管 理财 富 


“管理 财富 ”主要 侧重 于 培养 孩子 对 于 金钱 的 管理 和 支配 能 力 。 这 就 意味 着 
财富 所 有 者 必须 树立 起 一 个 与 自身 所 拥有 的 财富 相对 应 的 理财 目标 ， 这 个 
目标 既 有 短期 的 也 有 长 期 的 。 财 富家 庭 父 母 给 子女 的 零花 钱 既 不 能 太 少 导 
致 没有 可 管理 的 必要 ， 也 不 能 太 多 以 致 让 他 们 觉得 金钱 可 以 买 到 一 切 东 
西 。 因 此 ， 父 母 可 以 把 零用 钱 分 为 三 部 分 ， 一 部 分 用 于 日 常 花 销 如 学 校 的 
午餐 费 等 ， 第 二 部 分 是 结余 下 来 的 “存款 ”, 第 三 部 分 则 用 于 做 慈善 。 此 
外 ， 还 应 当 教 会 孩子 使 用 活期 存款 并 学 会 平衡 每 个 月 的 花 销 。 可 以 将 少量 
股票 作为 礼物 赠 予 孩子 。 总 之 ， 要 让 孩子 在 实际 操作 中 学 会 如 何 做 出 正确 
的 理财 决定 ， 学 会 制定 并 依照 自己 制定 的 预算 使 用 财产 。 


2. 创 造 财富 


创造 财富 指 的 是 让 自己 所 拥有 的 财富 不 断 增长 。 财 富 的 增长 一 方面 能 够 保 
障 自身 长 期 的 生活 需要 ， 另 一 方面 可 以 将 传承 给 后 代 和 用 于 家 族 公益 事业 
的 财富 最 大 化 。 消 费 需 要 ， 财 富 所 有 者 的 意愿 追求 ， 市 场 风险 以 及 通货 膨 
胀 都 会 影响 财富 的 增长 。 以 下 几 种 方式 均 可 以 用 来 促进 财富 的 增长 : 作为 
财富 家 庭 的 家 长 ， 如 果 你 的 财富 是 通过 企业 的 发 展 积累 的 ， 你 也 会 希望 你 
FLEE RER ; 学 会 投资 也 是 促进 财富 增长 的 一 项 重要 方 

式 ， 引 导 孩 子 掌握 有 天 股票 、 基 金 、 债 券 、 不 动产 的 投资 知识 ， 学 会 多 元 
化 的 投资 方式 并 了 解 投 资 风险 ; 当然 ， 在 财富 创造 的 道路 上 ， 不 能 孤军 奋 


战 ， 你 同样 需要 一 批 专业 的 顾问 。 
3. 保 护 财 富 


保护 财富 着 眼 于 处 理 好 财富 所 面临 的 各 类 风险 ， 包 括 明显 的 灾难 事故 、 突 
发 疾病 、 个 人 或 商业 上 的 债务 、 家 庭 变故 以 及 不 那么 明显 的 收入 变动 和 财 
产 税 的 征收 。 人 生 从 出 身 开 始 便 充 满 了 各 种 变数 与 风险 ， 既 可 能 是 自然 灾 
害 也 可 能 是 人 为 灾难 。 要 想 避 免 风 险 的 发 生 ， 首 先 必 须 了 解 在 哪些 地 方 最 
容易 发 生 风 险 一 一 健康 、 身 体 缺陷 、 死 亡 、 自 然 灾 害 、 商 业 上 的 挫折 等 。 
要 想 进一步 控制 住 已 经 发 生 的 风险 ， 还 必须 学 会 寻求 和 考虑 专业 律师 、 会 
计 师 、 保 险 代 理 人 和 金融 顾问 的 建议 。 


4. 转 让 财富 


不 管 我 们 在 财富 上 取得 了 多 大 的 成 功 ， 我 们 只 是 财富 的 看 护 者 帮助 子 
女 成 为 可 靠 的 财富 看 护 者 是 财富 代 际 传承 的 基础 。 


转让 财富 是 指 有 计划 的 财富 转让 ， 如 有 生 之 年 或 临终 前 将 财富 赠 巴 家庭 成 
员 、 朋 友 或 者 用 于 慈善 事业 以 及 一 些 无 计划 的 转让 ， 如 离婚 时 财产 的 分 
割 。 人 生 的 现实 是 ， 不 管 我 们 在 财富 上 取得 了 多 大 的 成 功 ， 我 们 只 是 财富 
的 看 护 者 ， 财 富生 不 带 来 死 不 带 去 。 所 以 ， 每 个 人 不 可 避免 地 要 面临 财富 
的 转让 。 因 此 ， 最 好 是 对 自己 财产 的 转让 进行 一 定 规划 。 因 此 ， 必 须 了 解 
将 财富 转让 他 人 包括 配偶 、 子 女 或 其 他 受益 人 的 法 律 规定 和 程序 上 的 操作 
步 又， 帮助 子女 成 为 可 靠 的 财富 看 护 者 是 财富 代 际 传承 的 基础 。 


当然 ， 培 养 孩 子 的 “ 财 商 ”, 仅仅 了 解 应 当 教 会 孩子 提升 财富 能 力 的 内 容 还 
不 够 ， 还 必须 知道 教会 孩子 这 些 内 容 时 所 应 当 采 取 的 方法 。 教 育 方法 必须 
考虑 每 个 人 的 特点 ， 与 年 龄 相 适 应 ， 遵 循 学 习 者 的 学 习 方 式 和 能 力 。 我 们 
知道 ， 小 孩子 与 成 年 人 的 学 习 路 径 并 不 相同 ， 刚 刚 从 大 学 毕业 的 青年 人 与 
工作 很 多 年 的 人 相 比 也 有 不 同 的 学 习 方 式 。 小 孩子 需要 知道 如 何 获 得 、 使 
用 、 分 享 和 结存 他 们 的 零用 钱 ， 但 成 年 子女 需要 学 习 的 则 是 如 何 管理 、 创 
造 、 保 护 家 族 的 财富 。 此 外 ， 教 育 方法 还 必须 是 量 身 定制 的 ， 因 为 每 个 人 
都 有 他 们 的 自我 学 习 方 法 。 有 的 人 是 听觉 型 学 习 者 (auditory 

learners) ， 他 们 通过 听 别 人 讲授 获取 知识 ; 有 的 人 则 是 视觉 型 学 习 者 
(visual learners) ， 他 们 必须 看 到 图 片 、 实 物 才能 有 深刻 的 印象 ; 还 有 
人 是 动 觉 型 学 习 者 (kinesthetic learners) ， 这 些 人 必须 通过 实践 行动 来 
学 习 和 获取 技能 。 事 实 上 ， 我 们 中 的 大 多 数 人 都 是 这 几 种 类 型 的 结合 。 所 
以 如 何 更 好 地 引导 和 培养 孩子 的 财 商 ， 在 方法 上 最 好 的 就 是 发 现 最 适合 
个 人 的 学 习 方 式 ， 这 不 仅 可 以 增强 学 习 的 质量 ， 同 样 也 能 提高 学 习 的 效 


x, © 
( 二 ) 富 养 而 不 宠 坏 孩子 的 四 个 方法 


虽然 国内 有 “男孩 穷 养 、 女 孩 富 养 ?的 说 法 ， 但 是 对 于 “ 富 养 ?的 标准 如 何 界 
定 ， 却 少 有 深入 的 细 究 。 给 予 孩子 过 多 的 物质 会 产生 各 类 的 副作用 。 除 了 


阻碍 孩子 “ 财 商 ” 的 培养 ， 也 可 能 会 剥夺 孩子 的 正常 的 人 际 交往 。 由 


一 位 犹太 裔 父亲 、 纽 约 时 报 个 人 理财 栏目 专栏 作家 荣 . 利 伯 (Ron Lieber ) 
在 新 书 《 宠 坏 的 反面 》 (The Opposite of Spoiled ) 中 阐述 了 这 样 一 个 观 
点 : 孩子 会 不 会 被 宠 坏 ， 与 穷 养 还 是 富 养 无 关 ， 其 根本 在 于 孩子 是 否 树立 
了 健康 的 金钱 观 ; 这 跟 钱 的 多 少 也 无 关 ， 而 关乎 钱 背 后 的 价值 观 和 品格 ; 
Quan ,将 孩子 与 钱 隔离 ， 会 让 孩子 失去 学 习 健康 的 金钱 观 的 机 会 。 

就 是 说 ， 对 孩子 “ 财 商 ”的 培养 同样 重要 。 利 伯 认 为 宠 坏 内 并 不 
BAH rh SE SIT ee 
就 能 将 不 良 的 价值 观 〈 物质 至 上 、 贪 得 无 大 、 自 私自 利 等 ) RKB, BT 
就 不 会 被 宠 坏 。 这 些 年 ， 利 伯 通 过 研究 来 自 全 美 各 地 的 大 量 的 家 庭 案 例 表 
明 ， 将 孩子 与 金钱 隔离 并 非 有 益 的 教育 之 道 。 


要 想 孩 子 不 被 宠 坏 ， 关 键 在 于 从 小 培养 与 钱 有 天 的 优秀 价值 观 与 品格 ， 也 
就 是 孩子 的 “ 财 商 ”， 例 如 ， 勤 俭 节 约 、 理 性 消费 、 自 控 力 、 感 恩 、 慷 慨 ， 
等 等 ， 而 这 些 价值 观 与 品格 必须 以 “ 钱 ?为 工具 来 进行 培养 ， 富 养 有 道 是 不 
会 宠 坏 孩 子 的 。 当然 ， 富 养 也 不 意味 着 要 放纵 娇 惯 、 随 意 挥 赶 。 利 伯 在 该 
书 中 提出 了 富 养 而 不 宠 坏 孩子 的 四 个 方法 : 


1. 和 孩子 聊 聊 有 关 钱 的 事 


3 一 4 泡 的 孩子 就 已 经 认识 了 钱 ， 并且 开 始 对 钱 产生 好 奇 与 兴趣 ， 父 母 可 以 
与 孩子 简单 说 说 钱 怎么 来 ， 该 怎么 花 。 当 孩子 大 一 些 ， 可 以 主动 和 孩子 分 
享 家 庭 日 常 开 支 的 状况 以 及 每 项 事物 所 支出 的 实际 金额 。 针 对 一 些 家 庭 购 
买 计 划 ， 可 以 试 着 和 孩子 一 起 讨论 预算 和 购买 方案 ， 帮 助 孩 子 理解 钱 是 如 
何 工 作 的 、 如 何 聪 明理 性 地 花 钱 、 省 钱 有 什么 好 处 。 


另外 ， 从 教育 孩子 “ 财 商 "和 有 效 沟通 的 角度 ， 应 该 如 何 与 孩子 沟通 未来 的 
资产 传承 呢 ? 这 里 的 两 个 核心 关键 词 就 是 “计划 ”和 “交流 ”第 一 ， 你 的 计 
划 是 什么 ? 你 计划 把 所 有 或 者 大 部 分 财富 留 给 孩子 吗 ? 还 是 计划 将 主要 痢 
分 捐 给 慈善 机 构 ， 留 一 小 部 分 给 孩子 ? 第 二 ， 你 了 解 孩子 的 人 生 “ 计 

划 ” 吗 ?第 三 ， 你 和 孩子 交流 过 你 的 资产 传承 “计划 ” 吗 ? 


美国 的 传承 问题 专家 塞 耶 ' 威 利 斯 发 现 ， 正 是 父母 和 孩子 对 这 个 “计划 ?缺乏 
交流 ， 导 致 很 多 家 庭 矛 盾 、 误 会 以 及 财富 的 损失 。 如 果 你 准备 将 所 有 或 者 
大 部 分 资产 留 给 孩子 (包括 通过 信托 的 方式 控制 后 代 浪 费 和 挥霍 的 风 

险 ) ， 那 么 你 应 当 留 出 足够 的 时 间 及 时 和 孩子 交流 ， 讲 述 你 的 方案 和 想 


法 ， 因 为 这 对 于 孩子 未 来 的 计划 也 许 至 关 重 要 。 (8) 


与 此 同时 ， 必 须 告诉 、 教 育 孩 子 : 第 一 ， 如 此 大 的 财富 是 家 人 交 给 孩子 

的 “安全 保障 网 ”, 是 为 了 让 孩子 能 够 后 顾 无 忧 地 去 做 自己 喜欢 做 的 事情 ， 
而 不 是 将 财富 随意 挥霍 、 坐 吃 山 空 。 第 二 ， 这 些 资产 不 能 被 视 为 是 “ 赢 了 
彩票 ?孩子 中 了 大 奖 ， 而 是 告诉 他 ( 她 ) 应 该 如 何 做 好 守护 者 ， 把 它 再 
交 给 下 一 代 一 一 这 是 自己 的 责任 。 财 富 意味 着 责任 。 


如 果 没 有 给 孩子 交代 这 样 的 “计划 安排 ”， 其 实 就 是 父母 形 失 了 一 个 教育 孩 
子 财富 与 责任 的 极为 宝贵 的 机 会 ， 因 为 对 孩子 来 说 ， 无 论 其 成 人 与 否 ， 在 
获得 大 笔 遗 产 的 时 候 ， 如 果 心 理 并 没有 准备 ， 那 么 效果 无 异 于 “ 赢 了 彩 
票 ”, 而 这 样 的 心理 效果 正 是 作为 父母 希望 避免 的 ， 并 且 孩 子 会 有 抱怨 
一 一 为 何不 早 一 点 告诉 我 ? 我 本 来 可 以 更 好 地 安排 自己 的 人 生 ， 现 在 却 错 
过 了 时 间 、 机 遇 ! 


当然 ， 还 有 一 种 可 能 性 ， 就 是 你 希望 像 巴 菲 特 和 盖 蒋 那样， 把 主要 的 财产 
都 捐 给 慈善 和 公益 ， 把 少量 资产 留 给 自己 的 孩子 。 如 果 是 这 样 ， 你 也 许 更 
有 必要 和 孩子 沟通 。 孩 子 可 能 早已 猜测 估计 到 家 里 的 巨额 资产 ， 因 此 对 未 
来 没有 任何 的 计划 或 者 规划 ， 因 为 家 庭 的 财富 决定 了 自己 根本 不 需要 

fF ! 如 果 孩 子 迟 早 要 到 社会 上 去 工作 、 去 经 历 挑战 ( 因为 资产 几乎 都 会 被 
捐 )， 那 么 给 孩子 一 种 将 来 要 继承 大 笔 遗 产 的 错觉 是 会 酿 成 大 错 ， 并 且 也 
是 对 孩子 不 公平 的 ， 相 反 ， 必 须 让 孩子 及 早 知道 ， 并 且 早 作 准 备 。 


2. 教 会 孩子 利用 和 管理 “零用 钱 ” 


利 伯 建 议 ， 把 零用 钱 分 装 在 三 个 透明 锥 子 里 ， 分 别 贴 上 三 个 标签 : 奉献 
(give) , f@B (save) ， 消 费 (spend) 。 这 三 个 钠 子 模拟 了 一 个 成 长 型 
的 预算 系统 。 财 政 状态 健康 的 成 年 人 一 般 将 收入 的 约 80% 用 来 花费 , 
15% 一 20% 用 来 储 姜 ， 剩 余 用 作 慈 善 捐赠 。 所 以 ， 放 入 “消费 ”罐子 的 是 用 
作 日 常 花费 的 钱 ， 放 入 “储蓄 ”* 钢 子 的 是 暂时 存 起 来 以 备 未 来 之 需 或 购买 大 
件 的 钱 ， 而 放 入 “奉献 ? 缸 子 的 是 用 作 慈 善 捐赠 的 储备 。 “消费 ”可 以 教导 孩 
子 谦逊 、 节 俭 和 审慎 的 决策 ， 避 免 冲 动 型 消费 ;“ 储 蓄 ” 可 以 培养 孩子 为 长 
远 目标 等 待 的 耐心 ; 而 “奉献 * 则 可 以 教养 出 懂得 付出 与 感恩 的 慈善 之 心 。 
一 开始 ， 由 父母 帮 有 孩子 决定 每 个 储蓄 缸 该 分 配 多 少 钱 ， 随 着 孩子 年 龄 的 增 
长 ， 可 以 给 他 们 更 多 自主 权 去 分 配 这 些 钱 。 


3. 教 孩子 学 会 分 辨 “ 想 要 ”和 ”需要 ” 


利 伯 建议 在 纸 上 创 作 一 个 “ 想 要 与 需要 ”( Want/Need ) 的 模型 ， 即 画 一 条 
横 线 ， 再 从 这 条 模 线 中 间 往 下 夯 一 条 坚 线 ， 竖 线 的 左边 代表 “ 想 要 
(Want) ”, 竖 线 的 右边 代表 想 “需要 ( Need ) ”。“ 想 要 与 需要 ”的 判断 标 
准 并 不 固定 ， 每 个 家 庭 可 以 根据 自己 的 实际 情况 进行 设置 。 重 要 的 是 ， 有 
了 这 个 模型 的 帮助 ， 能 够 训练 孩子 的 思维 方式 ， 帮 助 他 们 分 辨 自己 的 从 
望 ， 从 而 学 会 运用 理性 判断 进行 购买 决策 。 


塞 耶 : 威 利 斯 也 认为 ， 通 过 和 孩子 一 起 购物 ， 选 择 同样 质量 价格 更 为 优惠 但 
是 并 非 一 线 品 牌 的 奢侈 产品 ， 以 此 言传 身 教 ， 说 明 高 价格 并 不 等 于 高 品位 
和 高 质量 ， 让 孩子 明白 不 要 成 为 奢侈 品 的 奴隶 。 


4. 放 手 让 孩子 到 外 面 去 锻炼 


孩子 进入 高 中 后 ， 可 以 鼓励 他 们 去 外 面 打 工 。 外 部 的 历练 可 以 让 孩子 从 付 
费 工 作 中 学 到 职业 道德 ， 对 金钱 如 何 取 之 有 道 ， 以 及 通过 自己 努力 获得 收 
获 的 满足 感 。 


例如 让 孩子 打扫 院子 、 修 理 杂 草 挣 钱 ,这样 的 过 程 比 金钱 本 身 更 为 重要 。 
与 此 同时 ， 如 果 孩 子 要 购买 什么 东西 ， 例 如 汽车 ， 就 可 以 考虑 让 孩子 共同 
出 钱 ， 这 样 孩子 也 会 党 得 自己 通过 劳动 或 者 节省 至 少 “ 挣 ?到 部 分 的 资金 。 
这 对 于 培养 孩子 的 理财 意识 以 及 工作 意识 、 自 立意 识 ， 都 是 有 百 利 而 无 一 
害 的 。 


总 结 本 小 节 内 容 ， 我 们 认为 家 境 息 实 的 孩子 成 才 有 几 个 关键 要 点 ( 见 图 
11-3) : 从 找寻 自我 、 明 确 人 生 目 标 开始 ， 要 培养 意志 力 、 自 制 力 ， 不 在 
挫折 面前 轻易 放弃 ， 父 母 要 关注 “ 逆 商 ”的 培养 ; 另外 ， 要 树立 正确 的 金钱 
观 、 避 免 沉溺 于 奢侈 发 展 的 物质 生活 ， 因 为 这 些 会 分 散 孩 子 的 专注 力 ， 腐 
蚀 孩 子 的 意志 力 。 对 于 财富 、 特 权 家 庭 孩 子 的 “ 理 当 属 我 ”的 傲慢 意识 ， 就 
要 通过 一 系列 举措 让 孩子 拥有 感恩 之 心 ， 通 过 帮助 他 人 和 给 予 获得 幸福 
感 ， 实 现 卓越 与 平和 的 完美 结合 。 


Identity & Purpose 


个 性 和 目标 


Excellence & Humility Willpower & Discipline 
卓越 与 平和 的 完美 结合 意志 力 和 自制 力 


如 何 提升 我 和 环 境 ? 


I & Givi Handle Money m Self 
ove & Giving — . 
帮助 和 给 予 〈 爱 、 利 谐 
4 正确 看 待 金 钱 并 避免 
关系 和 幸福 感 ) i 


Handle Sense of 
Entitlement 
摆脱 “理应 属 我 ”的 
高 傲 意识 


图 11-3 孩子 成 长 的 关键 要 素 
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11.2“ 我 们 ”的 使 命 : 爱马仕 家 族 和 庄 臣 家 族 的 核心 价值 观 


前 一 节 ， 我们 用 巴菲特 儿子 彼得 的 经 历 探讨 如 何 建立 孩子 独立 的 自我 意 
识 ， 让 孩子 实现 自我 的 价值 ， 做 到 “富贵 不 能 淫 ”, 不 因 物 质 财富 而 丧失 自 
我 。 这 解决 的 是 孩子 的 “我 ”的 问题 。 然 而 ， 对 财富 家 族 来 说 ， 解 决 了 孩子 
的 “个 人 幸福 ”“ 个 人 心智 健康 ”问题 ， 却 没有 解决 接班 和 传承 的 问题 。 如 
果 孩 子 都 去 追求 自我 梦想 那么 谁 来 接班 呢 ? 


在 我 接触 的 不 少 ( 超 ) 高 多 值 客户 中 ,孩子 喜欢 读书 (不想 工 作 、 不 愿 接 
HE) 反而 成 了 父母 的 隐忧 。 所 以 ， 下 面 我 们 就 要 谈 如 何 培养 孩子 的 “我 们 
的 使 命 ”。 


11.2.1 个 人 追求 vs. 家 族 责任 


要 做 到 基业 长 青 ， 寻 找 和 培育 下 一 代 接班 人 ， 让 孩子 能 够 拥有 对 家 业 的 热 
情 和 责任 感 ， 培 养 “ 看 护 者 ”精神 至 关 重 要 。 看 护 者 精神 意味 着 负责 任 、 有 
担当 、 认 真 严谨 地 照看 和 托管 家 族 财富 ， 这 里 一 个 关键 词 是 “托管 >, 因此 
财富 并 不 属于 这 一 代 的 几 个 孩子 ， 而 是 属于 整个 家 族 ， 包括 示 来 的 成 员 。 

就 像 照看 一 棵 百年 大 树 ， 这 一 代 人 的 “看 护 者 ”有 责任 把 这 棵 大 树 照管 好 ， 

而 不 是 断送 、 毁 掉 这 棵 大 树 。 家 业 如 同 这 棵 大 树 ， 它 不 仅 象 征 着 财富 ( 物 
质 资源 传承 ) ， 更 代表 了 家 族 的 理想 和 价值 ( 文化 与 价值 观 传 承 )， 以 及 
代 代 辈出 的 人 才 ( 人 力 资源 传承 ) 。 


“看 护 者 ”这 一 概念 之 所 以 如 此 重要 ， 是 因为 它 会 促使 家 族 领袖 更 为 长 远 地 
看 待 家 族 的 财富 ， 这 个 “长 远 ” 可 能 意味 着 30 年 、50 年 、100 年 ， 而 不 是 
被 “ 活 在 当下 ” 画 地 为 补 。 所 以 ， 无 论 是 家 族 领袖 自己 ， 还 是 在 家 庭 / 家 族 
会 议 上 ， 应 当 探 讨 一 系列 关于 “看 护 者 ”的 问题 : 如 何 有 效 地 、 有 智慧 地 运 
用 财富 ? 对 于 我 们 来 说 ， 看护 者 应 该 承担 何 种 角色 ? 家 族 成 员 ( 尤其 是 二 
代 ) 应 该 怎么 做 才能 承担 看 护 者 角色 ? 


对 于 创 一 代 来 说 ， 要 自问 自己 在 什么 方面 承担 了 看 护 者 的 责任 和 角色 ? 
为 自己 的 以 身 作 则 对 于 二 代 、 三 代 自 我 责任 意识 、 服 务 与 托管 意识 的 影响 
将 是 巨大 的 。 对 此 ， 即 便 是 选择 了 音乐 作为 职业 生涯 的 彼得 :巴菲特 也 深 受 
其 父亲 敬业 精神 的 影响 。 


( 一 ) 孩子 的 梦想 与 “看 护 者 ”的 责任 


如 何 让 下 一 代 能 够 心甘情愿 、 充 满 热忱 地 接班 ， 这 可 能 是 财富 传承 最 大 的 
挑战 之 一 。 即 便 是 在 崇尚 个 人 自由 的 欧美 ， 财 富 传承 的 研究 和 实践 也 发 


现 ， 对 于 创 富 一 代 来 说 ， 他 们 人 生 的 90% 都 花 在 追求 他 们 还 有 激情 的 事业 
和 梦想 上 ， 然 后 他 们 可 能 会 把 精力 放 在 将 财富 传承 上 。 然 而 ， 对 下 一 代 家 
族 成 员 来 说 ， 他 们 可 能 将 精力 花费 在 承担 “看 护 者 ”的 责任 上 ， 却 放弃 了 追 
求 自己 的 梦想 。 他 们 感受 到 自己 接班 的 巨大 责任 而 忽略 “小 我 ”的 需求 。 


那么 ， 父 母 究竟 希望 孩子 拥有 追求 自己 目标 和 梦想 的 权利 ， 还 是 让 孩子 承 
担 起 家 业 的 责任 ? 两 者 之 间 究 竟 是 否 可 以 实现 某 种 平衡 ? 


孩子 追求 自我 意识 似乎 天 经 地 义 ， 但 如 果 这 最 终 导 致 了 个 人 主义 而 搁置 了 
责任 和 担当 ， 那 么 传承 的 终极 问题 便 是 无 解 的 。 这 让 我 们 思考 一 个 问题 ， 
所 谓 追 求 自己 的 梦想 是 否 代 表 了 个 人 的 终极 幸福 ? 这 两 者 如 果 不 能 画 上 等 
号 ， 那 什么 能 够 铸就 终极 幸福 ? 


除了 追求 梦想 来 获得 幸福 外 ， 幸 福 感 的 另 一 来 源 ， 就 是 给 予 和 感恩 。 那 么 
对 于 在 家 族 企业 中 挑 起 大 梁 、 承 担 “ 看 护 者 ”责任 的 成 员 而 言 ， 这 也 是 一 种 
担当 和 奉献 ， 是 一 种 给 予 和 感恩 的 表现 。 给予， 是 因为 他 或 者 她 本 身 并 不 
需要 努力 工作 、 挑 起 大 梁 ， 就 可 以 继续 “学 习 ” 和 ”深造 ”， 可 以 继续 追求 艺 
术 或 者 人 文 的 “理想 ”, 而 接 过 接力 棒 则 意味 着 要 吃苦 耐 蓉 ， 担 起 家 业 的 责 
任 。 而 “感恩 ”, 则 是 在 于 这 位 看 护 者 会 需要 理解 自己 的 成 长 ， 富 足 的 生活 
条 件 ， 来 自 上 一 代 艰 于 努力 所 打下 的 物质 财富 和 人 脉 资源 基础 。 


换言之 ， 完 全 放任 孩子 “追逐 梦想 ”不 见得 一 定 会 带 给 他 真正 的 幸福 。 
(二 ) “看护 者 ”意识 的 形成 


这 是 否 意 味 着 应 该 让 孩子 放弃 自己 的 梦想 呢 ? 我 们 不 妨 看 到 刘永好 家 族 的 


案例 。 


当 刘 和 永 好 的 女儿 刘畅 不 屑 接班 、 要 去 追求 自己 的 梦想 时 ， 刘 了 永 好 并 没有 立 
刻 阻 止 ， 而 是 耐心 地 等 待 ， 让 女儿 去 追求 自己 创业 的 梦想 ， 但 是 同时 并 不 
放弃 再 次 引导 和 尝试 。 最 终 ， 女 儿 创 业 失 败 ， 之 后 又 赴 北大 学 习 ， 经 历 了 
更 多 的 自我 思考 。 在 一 次 集团 收购 的 项 目 中 ， 刘 永 好 邀请 女儿 参与 ， 让 女 
儿 发 挥 自己 所 长 ， 找 到 了 自己 事业 的 兴趣 点 ， 点 燃 了 她 接班 的 激情 。 


刘永好 的 传承 智慧 与 欧美 的 财富 传承 、“ 看 护 者 ”概念 的 实践 “不 谋 而 合 ” 
从 马 斯 洛 的 需求 层次 理论 看 ， 人 的 需求 有 五 个 等 级 : 生理 需求 ， 安 全 需 
求 ， 社 会 (社交 ) BX, 尊重 需求 ， 自 我 实现 需求 。 而 对 于 “看 护 者 ”的 形 
成 ， 也 是 存在 着 这 么 一 个 自我 需求 满足 、 自 我 成 长 、 自 我 发 现 和 自我 成 就 
的 过 程 ， 并 非 一 跤 而 就 。 而 对 未 来 需要 接班 的 孩子 来 说 ， 家 长 应 该 理解 这 


一 自然 的 发 展 过 程 ， 首 先 让 孩子 通过 “脱离 ?家庭 来 找到 自我 、 发 展 自我 ， 
当 他 们 在 社会 上 通过 自己 的 打拼 积累 了 经 验 和 阅历 ， 再 回 到 家 族 企业 的 时 
人 息 ， 他 们 就 能 够 成 为 真正 成 熟 的 、 有 能 力 和 有 担当 的 接班 人 、 看 护 者 。 


“如 何 捕捉 一 只 蝴蝶 ? 用 手 去 直接 捕捉 ， 或 用 网 和 笼子 ? 或 许 还 有 更 好 的 
方法 : 建造 一 座 美丽 的 人 花园， 吸引 蝴蝶 ， 让 蝴蝶 不 愿意 离开 。” 


当然 ， 有 时 候 家 族 领袖 能 够 创设 花园 ， 但 有 时 候 ， 这 种 理想 状态 并 不 以 创 
一 代 的 主观 意志 为 转移 ， 这 时 候 需 要 二 代 在 “兴趣 ”与 “责任 ”中 做 出 抉择 。 
这 样 的 抉择 也 许 是 艰难 的 ， 而 对 家 族 来 说 ， 不 是 强行 和 刻意 地 将 “看 护 
者 "责任 和 角色 强加 给 下 一 代 家 族 成 员 ， ge nn 
9 激情 和 梦想 “并 学 会 感恩 和 积极 地 回报 社会 | 注 与 马 斯 洛 的 理论 一 
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随 着 年 龄 的 增长 ， 个 人 的 成 就 感 以 及 更 为 丰富 和 成 熟 的 经 历 使 他 们 有 感恩 
之 心 和 责任 心 ， 而 这 正 是 “看 护 者 ”的 核心 价值 。 


11.2.2“ 看 护 者 ”能 力 的 等 陶 与 培养 
(一 ) 维系 家 族 的 核心 价值 观 


根据 韩国 银行 公开 发 表 的 《日 本 企业 长 寿 的 秘密 及 启示 》 的 报告 显示 ， 全 
球 持续 存在 200 年 以 上 的 企业 有 5586 家 ， 其 中 日 本 就 有 3146 家 ， 而 存续 超 
过 100 年 的 企业 ， 日 本 有 5 万 多 家 。 而 存续 过 干 年 的 企业 ， 全 世界 只 有 7 
家 ， 全 在 日 本 。 在 这 7 家 日 本 家 族 企业 中 ， 其 中 之 一 便 是 世界 上 最 古老 的 
家 族 经 营 旅馆 一 一 法 师 旅馆 ， 其 位 于 日 本 北 陆 石川 县 小 松 市 栗 津 温泉 ， 建 
于 公元 718 年 ， 由 法 师 家 族 拥有 及 管理 约 1300 年 。 法 师 旅 馆 主 代 代 相传 ， 
已 经 传 到 第 46 代 。 旅 馆 处 处 保留 着 历史 印记 ， 从 美丽 的 庭院 到 传统 的 茶 
室 ， 家 族 都 保存 着 旅馆 之 悠久 历史 。 


这 家 逾 1300 年 历史 的 家 族 企业 的 核心 价值 观 是 什么 呢 ? 法 师 旅馆 曾 受 到 第 
二 次 世界 大 战 的 影响 ， 生 意 大 受 冲击 ， 足 足 5 年 没有 顾客 ， 但 基于 家 族 对 

员工 的 责任 感 ， 他 们 即使 不 营业 ， 仍 然 养 活 员工 。 这 一 代 家 族 继承 人 法 师 
善 五 郎 先生 对 顾客 非常 友善 ， 认 真 细心 管理 经 营 旅馆 ， 每 天 都 希望 解决 任 


何在 旅馆 中 发 现 的 小 问题 ， 持 续 改 善 旅馆 的 服务 质量 ， 令 顾客 感动 。 


一 套 清晰 的 管理 理念 ， 对 于 维系 企业 的 永 续 经 营 非常 重要 。 虽 然 法 师 旅 馆 
在 财富 上 不 及 一 家 市 值 百 亿 的 A 股 上 市 公司 ， 但 是 这 样 的 家 族 核心 价值 
观 、 匠 人 精神 、 成 功 永 续 的 家 族 传承 理念 ， 都 值得 华人 家 族 企业 学 习 代 


Wa 


== 


离开 这 些 核心 理念 、 价 值 观 ， 奢 谈 “ 看 护 者 ”责任 将 是 缘 木 求 鱼 、 舍 本 


( C) “看护 者 ”能 力 的 培养 


即便 有 责任 之 心 ， 接 班 之 愿 ， 但 如 果 没有 担当 重任 的 能 力 ， 最 终 还 是 会 将 
家 业 败 光 。 因 此 ， 对 于 家 族 年 轻 成 员 的 能 力 培养 和 价值 观 桔 陶 一 样 重要 。 
一 方面 ， 对 将 会 参与 家 族 企 业 的 家 族 成 员 ( 与 不 参与 的 成 员 相 比 ) APA 
源 上 、 报 酬 上 的 倾斜 ; 另 一 方面 ， 让 家 族 成 员 接受 锻炼 和 培养 ， 例 如 丰田 
汽车 通过 让 有 能 力 的 家 族 成 员 在 集团 内 的 新 兴 部 门 “创业 ”的 方法 培养 潜在 
的 接班 人 ; 也 可 以 通过 让 家 族 成 员 列席 家 族 企业 董事 会 会 议 、 担 任 家 族 企 
业 董 事 等 方式 来 培养 其 经 营 管理 能 力 ， 例 如 李嘉诚 让 两 位 儿子 年 纪 尚 幼 的 
时 候 就 坐 在 小 合子 上 列席 旁听 董事 会 会 议 。 


(三 ) 提升 家 族 成 员 间 的 凝聚 力 


要 担任 好 家 族 财富 的 “看 护 者 ”, 除了 要 具备 经 营 管理 能 力 和 领导 力 之 外 ， 
还 应 当 提 升 家 族 成 员 之 间 的 凝聚 力 。 这 是 家 族 企业 “看 护 者 ”与 职业 经 理 人 
的 不 同 之 处 ， 因 为 家 族 看 护 者 不 仅仅 要 把 家 族 的 财富 看 好 、 管 好 ， 还 需要 
将 家 族 成 员 的 人 力 资本 发 展 壮 大 ， 在 下 一 代 中 培养 新 的 “看 护 者 ”。 

此 ，“ 看 护 者 ”必须 在 增加 家 族 凝聚 力 上 不 遗 余力 ， 无 论 是 通过 定期 和 不 定 
期 的 家 族 会 议 ， 还 是 通过 家 族 宪法 的 制定 、 家 族 理念 和 价值 观 的 一 陶 。 对 
于 如 何 增强 和 提升 凝聚 力 ， 我 们 将 在 下 一 章节 重点 讲述 。 


(四 ) 允许 犯错 并 保持 开放 心态 


培养 “看 护 者 ”, 要 允许 其 犯错 ， 甚 至 是 要 创造 机 会 让 其 犯错 ， 并 让 其 从 中 
吸取 教训 。 同 时 ， 要 善于 倾听 和 学 习 ， 聘 请 一 流 的 顾问 并 采纳 好 的 建议 , 
拥有 开放 和 不 断 成 长 的 心态 一 一 并 愿意 向 那些 能 够 分 享 和 教授 心得 的 人 学 
习 。 只 有 这 样 才能 够 驾驭 更 大 的 舞台 ， 应 对 多 变 的 竞争 环境 。 


(五 ) 定期 沟通 传承 计划 


对 于 家 业 的 继承 ， 如 果 一 直 不 敢 和 孩子 沟通 传承 计划 ， 只 会 让 事情 变 得 更 
糟 。 就 像 建 造 一 座 大 的 家 宅 ， 家 长 用 自己 的 想法 为 孩子 布置 房间 ， 最 终 却 
有 可 能 让 孩子 大 失 所 望 。 没 有 沟通 ， 就 不 会 有 真正 的 理解 ， 而 没有 信息 的 
了 解 ， 就 不 会 有 合理 、 科 学 、 公 人 允 的 传承 安排 。 这 既是 人 性 之 使 然 ， 也 是 
科学 筹划 之 必须 。 


11.2.3 家 族 凝 聚 力 :“ 我 的 使 命 > 和 “我 们 的 使 命 ” 


如 何 避 免 因 家 族 冲 突 导 致 家 族 事业 的 分 裂 瓦 解 ， 如 何 塑造 家 族 的 核心 凝聚 
力 ， 如 何 把 创 一 代 的 经 商 智慧 完整 地 传承 给 后 代 家 族 成 员 ， 如何 根据 新 形 
势 实现 跨 代 际 的 整合 与 创新 ， 这 些 都 是 家 族 精神 传承 所 要 解决 的 问题 。 那 
么 ， 为 什么 有 些 家 族 可 以 有 效 地 处 理 好 这 些 百年 难题 ? 我 们 先 看 一 个 案 
例 : 


| 案例 11-8 | 


INESE (James Hughes Jr.) 在 其 《家 族 财富 》 一 书 中 提 到 了 
这 样 一 个 欧洲 的 “老牌 ?家族 企业 ， 现 在 ， 它 已 传承 到 第 10 代 、 第 11 代 
和 第 12 代 ， 有 着 数 百名 家 族 成 员 ， 在 每 一 年 举行 的 家 族 会 议 中 ， 总 是 
一 次 又 一 次 地 重申 和 确认 家 族 宪法 。 一 年 一 度 的 家 族 会 议 在 这 个 家 族 
最 初 发 源 的 小 村 庄 举 行 。 


虽然 家 族 会 议 有 着 内 容 众 多 的 议事 日 程 ， 但 是 会 议 最 主要 的 目的 就 是 
不 断 地 提醒 家 族 成 员 : 我 们 是 谁 ? 我 们 从 哪里 来 ? 我 们 的 使 命 是 什 
么 ? 我 们 因 何 而 与 众 不 同 ? 这 个 家 族 执掌 着 规模 安 大 的 跨国 公司 和 已 
额 的 家 族 财富 ， 而 这 艘 巨轮 在 一 代 代 传承 中 就 这 样 一 直 平 稳 前 行 。 事 
实 上 ， 在 这 个 大 家 族 里 只 有 一 小 部 分 家 族 成 员 参 与 家 族 企业 的 经 营 和 
管理 ， 但是， 每 一 个 家 族 成 员 都 有 权 并 十 分 严谨 和 认真 地 选举 管理 家 
族 事业 的 家 族 代表 。 


每 一 代 家 族 的 继承 人 从 小 都 要 接受 家 族 历史 和 家 族 使 命 的 培养 和 圳 
陶 。 当 他 们 成 年 以 后 ， 就 可 以 与 长 磋 们 一 同 参 与 家 族 宪法 的 讨论 以 及 
家 族 代表 人 的 选举 。 这 样 ， 这 个 家 族 出 色 地 实现 了 家 族 财富 传承 与 价 
值 观 传承 的 完美 结合 。 


可 见 ， 一 个 家 族 一 旦 开启 了 其 财富 传承 之 旅 ， 首 先 必须 明晰 的 问题 是 : 我 
们 的 家 族 从 哪里 发 端 ， 又 将 向 何 处 发 展 。 换 多 话说 ， 要 想 找到 自己 家 族 永 
垂 不 朽 的 价值 观 ， 就 必须 明晰 和 确认 一 一 谁 才 是 家 族 成 员 ， 家 族 中 的 每 位 
成 员 都 代表 着 什么 ， 在 家 族 的 创造 性 活动 中 、 在 家 族 企业 发 展 进程 中 究竟 
想 要 实现 什么 样 的 目标 愿景 。 在 这 种 目标 愿景 的 指引 下 ， 家 族 也 就 逐渐 形 
成 了 它 独 特 的 企业 文化 与 精神 。 


家 族 之 间 的 凝聚 力 ， 就 像 人 与 人 之 间 的 情感 一 样 需要 投入 和 经 营 ， 如 果 家 
族 不 去 面 对 这 个 问题 ， 那 么 随 着 时 间 的 推移 与 家 族 成 员 的 增多 ， 成 员 之 间 
就 会 变 得 踊 远 ， 往 往 经 不 起 矛盾 纷争 以 及 变故 的 考验 。 


而 要 让 家 族 产生 凝聚 力 和 使 命 感 ， 家 族 的 领导 人 物 就 必须 首先 认识 到 潜在 
的 挑战 和 问题 ， 才 能 有 意识 地 寻找 和 学 习 相 应 的 应 对 方案 。 例 如 ， 二 代 、 
三 代 常 见 的 “应 当 属 我 ”的 特权 意识 和 傲慢 观念 ， 不 仅 容易 为 自己 带 来 挫败 
感 ， 而 且 容易 为 家 族 未 来 的 纷争 埋 下 祸根 。 而 解决 这 个 问题 的 药方 之 一 ， 
就 是 培养 孩子 的 感恩 之 心 。 培 养家 庭 成 员 的 感恩 之 心 有 很 多 方法 ， 而 其 中 
最 为 重要 的 莫 过 于 分 享福 奉 努 力 、 果 敢 、 有 节俭、 担当 的 故事 ， 让 晚 泰 能 够 
尊重 和 感恩 今天 的 财富 之 源 。 还 有 就 是 告诉 晚辈 ， 祖 辜 是 如 何 对 待 工作 、 
对 待 雇员 的 。 


另外 的 方法 就 是 通过 订立 《家 族 使 命 宣 言 》 (Family Mission 
Statement ) 等 。 如 家 族 目标 宣言 、 家 族 完 法 。 


增强 家 族 凝 聚 力 的 方法 还 包括 家 族 休 假 会 议 ， 二 代 、 三 代 的 孩子 可 以 通过 
难得 的 家 庭 聚 会 ， 分 享 他 们 各 自 所 遭遇 的 烦恼 ， 而 长 奏 也 可 以 给 予 他 们 人 
生 的 指导 ( 包括 聘请 专家 来 授课 和 分 享 ) 。 


11.2.4 家 文化 与 家 族 核心 价值 观 : 爱马仕 家 族 和 美国 庄 臣 家 族 案例 
| 案例 11-9 | 爱马仕 家 族 的 六 代 传承 (3 


“我 们 没有 故事 ， 因 为 我 们 自己 本 身 就 是 鲜 活 的 故事 。 ”爱马仕 家 族 第 
六 代 传人 阿 克 塞 尔 : 杜 马 斯 ( Axel Dumas ) 在 谈 到 家 族 观 时 说 。 


爱马仕 品牌 的 商标 一 一 马车 ， 源 自爱 马 仕 最 初 的 鞍 具 产业 。 爱 马 仕 集 
团 的 家 族 创始 人 享 利 :爱马仕 (Thierry Hermès ) 于 1837 年 在 法 国 建 
立 了 一 家 生产 和 销售 手工 马鞍 、 强 绳 和 其 他 皮质 马 具 的 厂商 。19 世 纪 
70fE(X , &18-ZE D{t (Emile-Charles Hermès ) 子 承 父 业 ， 并 将 爱 马 
仕 总 店 搬 往 巴黎 著名 的 福 宝 大 道 ， 这 条 大 道 后 来 成 为 巴黎 最 昂贵 的 商 
业 街 之 一 。 在 掌管 爱马仕 几 年 后 ，1922 年 查理 将 自己 持 有 的 爱马仕 股 
份 卖 给 了 儿子 莫 里 斯 .爱马仕 (Emile-Maurice Hermès ) 。 在 莫 里 斯 掌 
管 集团 的 这 段 时 期 里 ， 爱 马 仕 生 产 的 皮质 产品 由 原来 的 皮质 马 具 变 为 
了 皮质 手提 包 、 行 李 箱 等 皮革 产品 ， 并 扩展 产品 范围 ， 实 施 多 元 化 战 
略 ， 开 始 推 出 成 衣 、 皮 带 腕 表 和 皮 手 套 等 新 产品 。 


20 世 纪 30 年 代 ， 莫 里 斯 将 爱马仕 传 给 了 他 的 女婿 罗伯特 杜 马 斯 

(Robert Dumas). 〈 这 一 传承 意味 着 在 家 族 第 四 代 中 ，CEO 的 姓氏 不 
再 是 爱马仕 ， 而 是 杜 马 斯 ) 。1937 年 ， 在 罗伯特 的 指导 下 ， 爱 马 仕 第 
一 条 丝 由 问世。 从 此 ， 丝 由 成 为 爱马仕 的 传家宝 ， 融 为 欧洲 文化 的 一 
部 分 。 同 时 ， 有 罗伯特 还 让 一 款 传统 的 爱马仕 手提 包 重 获 新 生 ， 那 就 是 


因 摩 纳 哥 王妃 格 蕾丝 凯 丽 而 得 名 的 Kelly 包 ， 饥 丽 王 妃 手 拿 箱包 的 照 
片 在 杂志 上 刊登 后 掀起 了 一 场 时 尚 狂潮 ， 从 而 使 爱马仕 牢固 树立 了 皇 
家 和 名 人 御用 品 的 形象 。 


1978 年 ， 简 . 杜 马 斯 ( Jean-Louis Dumas ) 在 其 父亲 去 世 后 接管 企 

业 。 在 1964 年 回归 家 族 企业 之 前 ， 他 曾 为 爱马仕 的 竞争 对 手 担 任 买 
手 。 第 五 代 继承 人 的 这 种 外 界 工作 经 历 为 爱马仕 在 20 世 纪 80 年 代 的 全 
面 繁 荣 打 下 了 基础 。 如 今 ， 爱 马 仕 集 团 已 经 传承 到 第 六 代 阿 克 塞 尔 . 杜 
马 斯 手中 。1993 年 爱马仕 集团 上 市 ， 但 仍 有 超过 80% 的 股份 掌握 在 
56 个 家 族 成 员 手 中 ， 在 爱马仕 家 族 看 来 ， 面 向 公众 发 行 股票 ， 不 仅 可 
以 增强 家 族 的 稳定 性 ， 而 且 还 能 够 保持 家 族 的 影响 力 。 家 族 成 员 认 
为 ， 爱 马 仕 是 一 家 上 市 公司 ， 但 是 却 拥 有 如 城堡 一 样 牢 不 可 破 的 家 族 
文化 。 


历经 170 多 年 的 发 展 ， 爱马仕 是 如 何 通 过 强大 的 文化 和 价值 观 激发 家 族 成 
员 的 使 命 感 和 员工 的 认同 感 的 ? 传承 至 今 ，70 多 位 家 族 成 员 又 是 如 何 保持 
强大 的 向 心力 与 凝聚 力 的 ?事实 上 ， 我 们 可 以 看 到 ， 爱马仕 的 传承 永远 
跟 “ 家 族 ” 二 字 有 关 。 其 实 ， 家 族 本 身 就 是 文化 、 精 神 、 价 值 观 的 最 基本 载 
体 。 家 族 希 望 爱马仕 集团 维持 家 族 企业 的 模式 。 他 们 认为 ，CEO 最 好 是 家 
族 成 员 ， 但 并 不 强求 。 不 过 他 们 坚持 CEO 的 人 选 要 由 家 族 股东 来 决定 。 在 
所 有 日 常 和 重大 决策 中 ， 家 族 成 员 要 有 绝对 控制 权 。 如 果 家 族 失 去 了 控制 
权 ， 即 使 CEO 是 由 家 族 任命 的 ， 公 司 也 会 失去 家 族 的 个 性 与 传统 。 他 们 相 
信 ， 整 个 家 族 对 于 爱马仕 集团 来 讲 ， 权 利 甚 少 ， 责 任 重 大 。 


那么 ， 爱 马 仕 的 价值 观 是 什么 ? 简 - 杜 马 斯 有 一 段 篇 言 :“ 我 们 成功 的 秘诀 
在 于 将 每 份 工作 都 做 好 一 一 每 个 人 都 应 为 自己 的 全 力 以 赴 而 感到 骄傲 。 这 
种 骄傲 并 不 是 傲慢 ， 而 是 谦 逮 和 热情 。 一 想到 子孙 会 收获 你 的 劳作 ， 你 就 
会 更 加 骄傲 。 满 足 感 的 唯一 标准 是 ， 如 果 有 一 天 奇迹 发 生 ， 和 爷爷 回 到 了 这 
个 世界 ， 他 能 够 轻 轻 拍 着 子孙 的 后 背 并 告诉 他 们 : “做 得 不 错 。’ 昨 日 的 轮 

答 已 成 往事 ， 即 使 不 是 我 们 邓 手 建造 ， 我 们 也 要 尽职 维护 。 今 天 ， 每 一 位 


家 族 成 员 都 是 这 稻 轮 船 的 掌 般 手 ， 都 要 对 它 的 未 来 负责 。 AE) 


不 仅 如 此 ， 爱马仕 家 族 还 十 分 注重 对 后 代 子 女 的 培养 。 较 早 地 使 家 族 下 一 
代 接 受 公司 传统 教育 ， 定 期 组 织 下 一 代 参 观 子 公司 和 供应 商 ， 以 培养 他 们 
对 产品 和 设计 的 兴趣 和 感觉 。 以 爱马仕 集团 现任 CEO 为 例 ， 阿 克 塞 尔 从 14 
几 就 开始 在 爱马仕 实习 。 最 初 ， 他 在 爱马仕 学 习 如 何 缝 制 。 从 巴黎 毕业 
后 ， 他 在 巴黎 银行 工作 了 8 年 一 一 其 中 两 年 在 北京 ， 另 外 6 年 在 纽约 。 而 这 
一 切 都 为 他 担任 爱马仕 的 首席 运营 官 打 下 了 基础 。 


作为 一 个 系统 工程 ， 继 承 人 培养 和 权力 传递 从 6 岁 时 就 开始 了 : 首先 延迟 


他 们 的 满足 感 ， 培 育 强烈 的 责任 感 ; 10~14 岁 则 可 以 开始 评估 他 们 的 个 性 
和 对 经 商 的 兴趣 ， 让 其 了 解 到 现实 的 责任 ; 21~30 岁 时 应 当 给 予 他 们 探索 
世界 的 空间 ， 由 第 一 代 对 其 发 展 目标 进行 指引 ， 共 同 制订 一 个 双方 满意 的 
计划 ， 继 承 人 无 论 独 立 创 业 还 是 在 家 族 企业 实习 都 会 受到 鼓励 。 


| 案例 11-10 | 约翰 逊 公司 第 五 代 谈 家 族 价值 观 注 ) 


创立 于 1886 年 的 美国 庄 臣 公司 ( SC Johnson Wax ) 位 于 美国 威 斯 康 
星 州 的 瑞 辛 市 ， 是 一 家 有 着 120 多 年 历史 的 家 族 企 业 。 庄 臣 公 司 主要 
经 营 家 庭 清洁 用 品 、 个 人 护理 用 品 。 庄 臣 公 司 所 经 营 的 业务 对 其 有 特 
殊 要 求 ， 那 就 是 处 理 产 品 中 化 学 物 引 起 的 环境 污染 和 健康 隐患 。 他 们 
常常 不 等 到 监管 部 门 强制 要 求 ， 就 提前 调整 产品 配方 。 当 然 ， 这 么 做 
肯定 会 影响 公司 的 利润 。 但 一 百 多 年 来 ， 约 翰 逊 家 族 一 直 坚 持 ， 虽 然 
这 样 做 代价 高 昂 ， 但 这 是 正确 的 选择 。 


公司 现任 CEO 菲 斯 克 : 约 翰 逊 ( 家族 第 五 代 继承 人 ) 谈 到 家 族 的 价值 观 
时 说 : 


我 2000 年 任 庄 臣 公司 董事 长 ，2004 年 成 为 CEO。 我 接手 的 不 仅仅 是 

这 些 职务 ， 同 时 还 承担 了 另 一 项 重要 职责 : 守护 我 的 家 族 名 声 ， 捍 卫 
之 前 四 代 人 努力 奋斗 的 成 果 。 我 知道 不 仅 要 保护 我 们 的 商业 利益 ， 还 
要 捍卫 我 的 高 祖父 山 缪 . 柯 蒂 斯 . 庄 臣 (Samuel Curtis Johnson ) 的 人 

生 观 ， 是 他 在 1886 年 创立 庄 臣 公司 ， 并 赋予 它 人 性 。 


我 们 第 一 次 决定 剔除 某 种 化 学 物质 是 在 1975 年 ， 当 时 有 研究 显示 ， 和 氟 
利 晶 有 可 能 危害 地 球 的 臭氧 层 。 我 父 杀 是 时 任 CEO， 他 决定 ， 公 司 在 
全 球 范围 内 生产 的 气 溶胶 产品 ， 一律 禁 止 出 现 氟 利 晶 。 虽 然 做 这 样 的 
决定 并 不 容易 ， 但 父亲 坚持 正确 的 抉择 ， 对 此 他 从 来 没有 后 悔过 。 


当 我 们 处 在 聚 乙烯 保鲜 膜 生死 存亡 的 时 刻 时 ， 我 父亲 一 直 鼓 舞 我 ， 是 
他 让 我 学 会 了 用 毅力 来 应 对 怀疑 者 。 早 在 1927 年 ， 我 的 曾祖 父 就 对 我 
说 了 一 句 话 ， 这 句 话 影响 了 我 整个 职业 生涯 。 他 说 :“ 在 任何 公司 

里 ， 任 何 东 西 最 终 都 会 消亡 ， 只 有 人 的 良知 会 永垂不朽 。” 换 句 话 

说 ， 诚 实 可 靠 才 是 一 个 公司 最 重要 的 品质 。 而 这 种 可 靠 性 必须 经 过 干 
辛 万 苦 才 能 获得 。 所 以 ， 我 们 才 用 新 的 材料 代替 了 原来 的 保鲜 膜 原 
料 。 我 们 清楚 地 知道 ， 如 此 一 来 ， 聚 乙烯 在 市 场 上 就 没有 任何 竞争 优 
势 了 。 但 当 看 到 整个 大 的 环境 ， 以 及 我 们 的 团队 为 重 造 聚 乙烯 所 做 出 
的 努力 时 ， 我 不 后 悔 当 初 的 决定 。 因 为 当 我 们 剔除 PVDC ( 聚 偏 二 所 
乙烯 ) 时 ， 我 们 更 加 确信 庄 臣 是 一 个 什么 样 的 公司 ， 也 更 加 清楚 什么 
是 永垂不朽 的 “企业 观 ”。 


美国 庄 臣 家 族 的 传承 故事 告诉 我 们 : 财富 传承 本 身 就 包含 了 家 族 的 精神 传 
承 。 一 个 家 族 一 以 贯 之 的 精神 品质 ， 发 源 于 家 族 的 历史 与 文化 之 中 。 家 族 
文化 在 思想 层面 上 就 表现 为 一 个 家 族 所 有 成 员 世 界 观 和 价值 观 的 统一 ; 在 
行为 层面 上 则 体现 为 家 族 成 员 自 身 管理 和 解决 问题 的 行动 方式 。 


家 族 核心 价值 观 实际 上 也 就 是 家 族 使 命 的 延伸， 它 赋予 一 个 家 族 真实 的 生 
命 。 当 然 ， 这 是 一 项 可 能 需要 耗费 长 久 时 间 甚 至 几 代 人 的 长 期 工程 。 这 让 
我 们 想起 一 句 商业 名 言 :“ 文 化 胜 于 策略 。” 你 可 以 运用 最 完美 的 策略 迅速 
摆脱 困境 ， 但 是 除非 你 拥有 文化 所 培养 起 的 团队 合作 、 共 识 与 忠诚 ， 否 则 
失败 会 是 迟早 的 事 。 这 些 深 深 庶 入 家 族 之 网 的 家 族 价值 一 旦 形成 ， 就 像 一 
个 成 功 的 “习惯 ?或 者 抵御 病毒 的 “抗体 ”， 能 帮助 家 族 共同 面 对 和 渡 过 一 次 
次 难关 与 危机 。 


当 一 个 家 族 开始 定义 他 们 的 价值 观 和 书写 家 族 使 命 宣言 时 ， 他 们 是 在 为 这 
个 家 族 创建 家 族 成 长 的 基石 。 家 族 使 命 宣 言 与 家 族 的 愿景 蓝图 共同 构成 了 
一 个 家 族 的 个 性 特征 。 那 么 ， 接 下 来 的 问题 是 ， 如 何 建立 起 一 个 体系 有 效 
地 将 家 族 价值 观 转化 为 行动 和 现实 ， 使 之 付 诸 实践 。 为 此 我 们 需要 做 到 以 
下 几 点 : 


- 重新 审视 我 们 的 家 族 ， 看 看 我 们 拥有 些 什么 又 缺少 些 什么 。 许 多 财富 家 

族 都 将 大 量 的 时 间 投 入 到 家 族 企业 的 经 营运 作 中 ， 没 有 时 间或 者 适当 的 方 
法 来 进行 家 族 管理 并 形成 系统 。 那 么 ， 当 家 族 认 识 到 这 一 点 时 ， 就 是 时 候 
应 当 建 立 起 这 样 一 个 家 族 管理 体系 了 。 


` 建立 起 一 个 可 以 促进 交流 的 平台 ， 在 这 一 平台 中 ， 家 族 成 员 聚 到 一 起 交 
流 意见 ， 共 同 做 出 决定 。 


- 对 家 族 发 展 做 一 个 长 期 规划 。 形 成 一 个 覆盖 家 族 未 来 30 年 甚至 50 年 发 展 
规划 的 家 族 蓝 图 。 在 召开 家 族 会 议 时 ， 我 们 首先 要 考虑 的 便 是 什么 样 的 决 
定 有 利于 实现 家 族 当前 的 目标 ， 什 么 样 的 决定 有 利于 家 族 未 来 30~50 年 的 
长 远 发 展 。 家 族 的 长 期 规划 可 以 让 家 族 成 员 在 做 出 决策 时 ， 从 “什么 对 我 

是 最 有 利 的 ”转向 “什么 对 我 们 的 家 族 是 最 有 利 的 ”。 


` 定期 举行 家 族 会 议 。 家 族 会 议 所 作 的 每 一 个 决定 都 不 是 一 成 不 变 的 ， 随 
着 家 族 的 发 展 与 情况 的 变化 ， 家 族 应 定期 地 召开 会 议 分 享 不 同 阶 段 的 成 
果 ， 以 制定 下 一 阶段 的 目标 。 

` 建立 一 个 正式 的 规范 化 的 家 族 管理 系统 ， 程 序 性 和 规范 化 至 关 重 要 。 这 
一 系统 将 涵盖 每 一 代 家 族 成 员 ， 并 且 每 一 代 成 员 在 其 中 都 有 各 自 所 扮演 的 
角色 和 所 应 承担 的 责任 。 
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11.3“ 领 袖 ” 的 使 命 : 从 优秀 继承 人 培养 到 走出 父辈 阴影 


当 一 个 家 族 最 终 建构 和 培育 起 它 最 为 重要 的 家 族 企业 价值 观 后 ， 如 何 把 它 
们 完整 地 传递 给 此 后 的 一 代 又 一 代 家 族 继承 人 呢 ? 我 们 发 现 ， 父 子 之 间 的 
冲突 和 矛盾 往往 为 传承 蒙 上 阴影 。 


11.3.1 案例 : 沃 森 家 族 和 福特 家 族 中 的 父子 之 争 和 相处 之 道 


| 案例 11-11 | IBM: 沃 森 家 族 的 父子 之 争 ( 洁 ) 


作为 如 今 公营 公司 代表 的 IBM 公 司 ， 在 它 诞生 后 的 半 个 世纪 里 一 直 是 
以 家 族 企业 形式 运作 的 ， 老 托马斯 : 沃 森 起 初 经 营 CTR 公 司 ， 后 来 沃 森 
着 手 对 CTR 进 行 资产 重组 ,并 将 公司 更 名 为 IBM ， 老 托马斯 的 事业 开 
始 如 日 中 天 。 在 事业 有 成 的 父亲 的 权威 下 ， 小 托马斯 : 沃 森 的 童年 过 得 
并 不 轻松 。 对 他 抱 着 高 期 望 的 父亲 ， 不 断 地 指责 他 难 成 大 器 ， 在 这 种 
压力 之 下 ， 小 托马斯 : 沃 森 的 自尊 心 不 断 遭受 打击 ， 直 至 母亲 以 离婚 相 
威胁 才 引 起 了 父亲 老 托马斯 的 注意 和 稍 加 收敛 。 不 久 ， 小 托马斯 在 父 
亲 的 帮助 下 进入 一 所 大 学 学 习 。 然 而 ， 小 托马斯 在 学 校 的 表现 并 不 理 
想 ，23 风 时， 他 再 一 次 得 到 父亲 的 帮助 ， 进 入 IBM 营 销 学 院 ， 在 那里 
过 着 一 种 受 保护 的 生活 。 


“二 战 ”结束 后 ， 小 托马斯 成 为 联合 航空 公司 的 一 名 飞行 员 ， 但 是 他 的 
导师 布 拉 德 利 将 军 鼓励 他 继承 父亲 的 事业 经 营 IBM 公 司 。 最 初 这 个 主 
意 对 他 来 说 有 点 不 可 思议 ， 但 是 到 1946 年 退役 时 ， 他 已 经 满怀 信心 地 
做 好 了 重新 进入 公司 的 准备 。 这 段 小 插曲 似乎 也 说 明了 在 投身 家 族 事 
业 之 前 ， 靠 外 部 领域 的 经 验 同样 可 以 获得 巨大 的 价值 。 于 是 小 托马斯 
开始 兴致 勃勃 地 投身 工作 ， 然 而 进入 公司 不 久 他 就 感到 自己 的 发 展 受 
到 父亲 的 压制 ， 通 往 顶 层 的 路 似乎 被 阻 断 。 此 时 ， 老 托马斯 已 是 73 
岁 ， 早 已 过 了 正常 的 退休 年 龄 。 作 为 首席 执行 官 ， 他 自己 就 违反 了 公 
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老 托马斯 的 脾气 依旧 暴 良 可 怕 ， 而 且 他 发 火 的 矛头 越 来 越 多 地 对 / 付 直 
接 向 其 汇报 工作 的 儿子 。 小 托马斯 的 职责 通常 包括 对 父 杀 做 出 的 决定 
进行 公开 辩论 ， 双 方 有 时 会 出 现 意见 不 一 致 ， 激 烈 地 争执 也 就 在 所 难 
免 。 而 如 今 的 小 托马斯 已 不 再 是 从 前 逆 来 顺 受 的 性 格 ， 不 再 愿意 受到 
任何 人 的 摆布 ， 随 着 时 间 的 推移 ， 父 子 之 间 的 争执 变 得 越 来 越 凶 猛 。 
当 老 托马斯 把 小 儿子 迪克 也 拉 入 公司 并 赋予 他 很 大 职权 后 ， 老 托马斯 
和 小 托马斯 的 关系 更 加 恶化 。 


小 托马斯 在 他 的 自传 中 回忆 道 :“ 二 战 ' 结 束 后 的 十 年 间 ， 父 亲 在 同 我 
一 起 工作 的 时 候 将 他 的 经 营 之 道 倾 圳 相 授 。 我 们 的 关系 如 同 暴风 又 雨 
般 激 烈 漳 涌 。 在 公开 场合 他 会 毫 不 音 惜 地 硅 奖 我 ， 但 私 底下 ， 父 亲 和 
我 常常 吵 得 不 可 开交 ， 这 样 的 争执 一 次 又 一 次 将 我 们 的 关系 推 向 跑 离 
的 边缘 ， 这 些 争吵 通常 以 泪水 收场 一 一 我 泣不成声 ， 父 亲 也 老 泪 纵 


老 托马斯 与 小 托马斯 的 激烈 争执 似乎 在 老 托马斯 有 生 之 年 从 未 停止 

过 ， 或 许 是 因为 小 托马斯 在 参军 前 纳 绑 子弟 的 表现 给 父 杀 留 下 了 太 深 
的 印象 ， 以 致 父亲 始终 对 他 能 否 担负 起 重担 心 存疑 虑 ， 再 或 许 是 因为 
两 代 人 的 观念 经 历 的 不 同 让 他 们 对 公司 发 展 的 每 一 项 重大 议题 都 各 执 


— ial, 


然而 ， 在 老 托 马 斯 去 世 后 ， 小 托马斯 在 他 的 自传 中 说 道 “19568 , 
我 的 父亲 去 世 了 一 一 就 在 他 将 IBM 公 司 托付 给 我 六 周 之 后 一 一 我 顿时 
成 了 全 美国 最 但 恐 不 安 的 人 。 十 年 以 来 ， 他 一 直 教 导 我 、 栽 培 我 ， 好 
让 我 来 日 可 以 继承 他 的 事业 。 而 我 也 因此 成 为 了 一 个 浮躁 、 狂 亡 、 急 
不 可 耐 地 想 要 接 掌 公司 权柄 的 年 轻 人 。 突 然 之 间 ， 我 真 的 接管 了 公司 
却 再 也 没有 父亲 做 我 的 坚强 后 眉 了 。” 


事实 上 ， 即 使 父子 两 人 有 很 多 碰撞 ， 但 老 沃 森 仍然 试图 通过 不 同 的 方 
式 去 影响 儿子 。 他 告诉 儿子 ，“ 不 管 怎样 ， 这 是 人 生 中 的 重大 转折 

期 ， 没 人 能 顺 顺 利 利 、 一 点 坎坷 都 没有 地 度 过 ， 我 相信 你 努力 了 ， 总 
有 一 天 你 会 破 草 成 蝶 ， 成 为 了 不 起 的 人 。” 


小 沃 森 曾 说 :“ 我 同 父亲 在 一 起 时 总 是 特别 容易 生气 ， 而 唯一 能 结束 
我 们 之 间 争 斗 的 办 法 就 是 书面 沟通 。” 小 沃 森 留 存 了 不 少 道歉 信 ， 都 
是 战 后 那些 年 他 写 给 父亲 的 ， 而 父亲 也 经 常 写 信 与 他 沟通 、 谈 心 。 


虽然 生前 父子 争执 不 断 ， 但 在 父亲 去 世 之 后 的 几 年 里 ， 小 托马斯 一 直 
紧 随 着 父 杀 的 脚步 前 行 。 小 托马斯 从 未 党 得 自己 做 到 了 父亲 那样 出 
色 ， 因 为 他 的 许多 决策 都 源 于 从 父 杀 那里 学 来 的 策略 和 经 验 。 小 托 马 
斯 回忆 起 父亲 与 他 执掌 IBM 公 司 的 那 段 当月 时 曾 说 :“ 父 亲 一 手 创 建 了 
这 个 了 不 起 的 美国 企业 ， 在 公司 里 ， 我 们 激烈 对 抗 ， 又 彼此 深 

爱 。”“ 在 这 段 人 生 历 程 中 ， 我 学 到 了 许多 东西 ， 体 会 到 父辈 是 怎样 对 
子女 寄予 厚望 ， 而 子女 又 是 怎样 因此 等 期 望 而 备 感 重负 。 许 多 做 子女 
的 人 间 我 ， 他 们 是 不 是 应 该 沿 着 父 辜 的 路 走 下 去 。 我 的 回答 如 下 : 如 


果 你 能 承受 ， 那 就 去 做 吧 。 A) 


和 IBM 的 沃 森 父子 相 比 ， 另 一 家 美国 家 族 企业 一 一 福特 汽车 公司 的 传承 故 


事 则 牵涉 了 三 代 人 ， 而且 几乎 是 以 二 代 病 逝 、 三 代 逼 宫 ， 才 迫使 固执 的 老 
福特 下 台 交 棒 ， 让 年 青 一 代 开始 大 刀 阔 荐 的 改革 。 


从 上 述 沃 森 家 族 和 福特 家 族 两 则 案例 我 们 可 以 看 出 ， 许 多 家 族 企业 的 创始 
人 往往 具有 很 强 的 人 格 魅 力 和 商业 能 力 ， 然 而 却 最 终 败 在 了 和 子女 关系 的 
处 理 之 上 。 原 本 ， 家 族 企业 的 子女 继承 了 宝贵 的 家 族 基 因 ， 父母 对 帮助 和 
引导 他 们 走向 成 功 也 具有 很 强 的 使 命 感 ， 孩 子 们 反 过 来 也 会 尊敬 他 们 的 父 
, 加 之 子女 对 父母 本 能 的 依赖 ， 将 两 代 人 紧 紧 捆绑 在 一 起 。 然 而 ， 为 什 
么 原本 和 谐 一 致 的 至 条 关系 下 却 常 常 中 突 不 断 ? 


11.3.2 从 心理 学 视角 看 传承 教育 的 五 大 误区 


家 长 的 权威 和 天 注 同 时 影响 了 父母 对 子女 的 教育 模式 。 在 包 姆 林 博 士 原 创 
的 研究 中 ， 指 出 了 三 种 教养 形态 : 威信 型 、 宽 容 型 和 专制 型 ， 以 及 这 些 管 
教 方式 对 儿童 发 展 产生 的 结果 。 她 的 创见 始终 被 奉 为 “黄金 标准 ”, 包 姆 林 
博士 指出 ， 三 种 教养 形态 中 都 绚 含 着 过 然 不 同 的 杀 情 交流 和 纪律 。 温 暖 的 
柔情 交流 是 孩子 健康 发 展 的 良好 预测 指标 ， 但 比 起 只 与 严 苛 或 宽松 的 纪律 
搭配 ， 能 够 与 适度 的 纪律 搭配 运用 才 是 更 好 的 指标 。 最 理想 的 类 型 是 受 和 
管束 并 行 的 “威信 型 ”父母 ， 然 而， 现实 中 却 存 在 着 大 量 要 求 孩 子 听命 行事 


的 “专制 型 ”父母 和 让 孩子 放 牛 吃 草 的 “宽容 型 ”父母 。 由 


沃 森 家 族 和 福特 家 族 的 两 则 故事 为 我 们 揭 开 了 家 族 企业 父辈 对 子女 传承 教 
育 所 存在 的 五 大 误区 : 


误区 一 : 父母 对 子女 有 强烈 的 控制 欲 ， 要 求 子女 按 自己 意愿 行事 。 小 托 马 
斯 与 父亲 争 得 你 死 我 活 ， 福 特 家 族 子孙 三 代 的 对 抗 ， 均 源 于 子女 对 公司 的 
经 营 、 所 掌握 的 权力 旋 至 人 生命 运 都 被 父亲 所 控制 。 大 量 的 实例 都 显示 ， 
许多 家 族 企业 的 年 老 一 辈 不 愿 把 大 权 交 给 年 轻 的 子女 ， 他 们 始终 相信 自己 
是 最 好 的 ， 甚 至 对 身后 之 事 做 出 不 可 违 逆 的 规定 。 父 韭 将 自己 意愿 强加 于 
子女 的 后 果 ， 往 往 是 子女 的 反抗 。 在 许多 家 族 企业 中 ， 为 了 将 来 企业 的 发 

需要 ， 子 女 的 成 长 模式 被 既定 安排 ， 然 而 这 种 被 安排 的 生活 模式 并 非 其 
内 心 所 愿 ， 很 容易 引起 他 们 的 逆反 情结 。 


误区 二 : 家 长 的 思想 刻板 僵化 ， 忽 视 孩 子 的 成 长 需求 。 在 沃 森 家 族 案例 
里 ， 老 托马斯 脾气 暴躁 ,严肃 刻板 ， 当 父子 二 人 出 现 意见 分 歧 时 ， 其 从 不 
主动 与 儿子 沟通 交流 ， 使 得 许多 小 的 矛盾 最 后 积怨 很 深 。 同 样 ， 这 种 情况 
在 福特 家 族 的 老 享 利 身 上 体现 得 更 为 了 明显， 保守 又 固执 的 老 享 利 ， 反 对 所 
有 与 他 不 同 的 意见 ， 否 定 了 儿子 的 革新 计划 以 及 对 公司 所 做 的 所 有 现代 化 
改革 。 


此 外 ， 许 多 家 族 父辈 特别 是 创 一 代 将 所 有 精力 都 花 在 了 企业 的 经 营 与 市 场 
开拓 上 ， 忽 视 了 对 子女 的 关心 和 爱护 。 老 沃 森 忙 于 公司 业务 和 各 种 活动 , 
忽略 了 妻子 和 孩子 ， 妻 子 差点 要 与 之 离婚 ， 这 也 让 父子 关系 紧张 。 


误区 三 : 打击 式 教 育 ， 对 子女 的 兴趣 意愿 持 否 定 态 度 。 对 小 沃 森 抱 着 高 期 
望 的 父亲 ， 不 断 地 指责 他 难 成 大 器 ， 在 这 种 压力 之 下 ， 令 其 自尊 心 备 受 打 
击 。 在 福特 家 族 中 ， 老 亨利 对 儿子 爱 德 赛 以 及 孙子 小 亨利 也 一 直 持 否定 态 
度 ， 导 致 爱 德 赛 的 郁郁 喜欢 、 英 年 早 逝 ， 而 孙子 小 亨利 也 被 逼 得 忍 无 可 

忍 ， 最 终 只 能 联合 家 族 其 他 成 员 将 老 亨 利 逼 退 。 成 功 的 企业 家 往往 追求 完 
美 ， 因 此 也 会 导致 他 们 不 善于 褒扬 和 鼓励 。 


误区 四 : 没有 关注 到 子女 的 个 性 特点 ， 未 能 因材施教 。 个 性 因素 或 许 不 重 
要 ， 然 而 一 个 人 的 性 格 特点 往往 决定 了 他 的 心态 、 行 为 方式 、 处 事 风格 
等 。 大 的 家 族 企业 中 往往 子女 众多 ， 家 族 中 每 个 子女 性 格 各 异 ， 而 此 时 往 
往 需 要 父母 引导 不 同性 格 孩子 的 发 展 。 


心理 学 家 大 多 同意 性 格 有 五 维 结构 的 说 法 ， 分 别 为 : 情绪 稳定 型 
Emotions ( 稳定 、 乐 天 、 自 持 ) ; 外 向 型 Extraversion( 爱好 交际 、 充 满 
xiak) ; 开放 型 Openness ( 激进、 创新 ) ; 随和 型 Agreeableness ( 3% 
X R) ; 尽责 型 Conscientiousness ( 专注 、 有 责任 感 ) 以 及 这 五 大 类 
型 的 对 立 面 。 例 如 老 亭 利 就 属于 开放 型 的 对 立 面 即 保守 、 顽 固 ; 而 爱 德 赛 
则 既 有 随和 型 忍让 的 一 面 ， 也 有 开放 型 创新 的 一 面 。 同 样 ， 在 GUCCI 家 族 
第 二 代 成 员 里 ， 大 儿子 Aldo 头 脑 敏 锐 、 欧 前 业 业 ， 二 儿子 Vasco 性 格 随 
和 和， 小 儿子 Rodolfo 较 为 外 向 ， 如 果 当 初 老 Guccio 可 以 根据 三 个 儿子 的 性 


格 特点 因材施教 ， 那 结果 可 能 大 不 相同 。 


误区 五 : 没有 认识 到 外 部 教育 的 重要 性 。 这 一 点 在 福特 家 族 尤 为 明显 ， 享 
利 不 想 让 儿子 上 大 学 ， 他 认为 自己 的 成 功 证 明了 工作 经 验 比 教 育 更 重要 ， 
然而 事实 上 享 利 也 并 没有 传授 给 儿子 他 在 商业 上 获得 成 功 最 需要 的 经 验 和 
技能 。 实 际 上 ， 在 投身 家 族 事 业 之 前 ， 靠 外 部 领域 的 经 验 同 样 可 以 获得 巨 
大 的 价值 。 如 小 托马斯 的 飞行 员 经 历 就 改变 了 他 逆 来 顺 受 的 个 性 、 磨 炼 了 
意志 。 新 希望 集团 董事 长 刘永好 就 曾 让 女儿 在 进入 家 族 企业 前 在 外 历练 ， 
只 累 经 验 ， 使 得 刘畅 介入 新 希望 集团 业务 的 时 间 虽 并 不 够 长 ， 但 她 已 获得 
了 公司 内 部 的 高 度 认可 。 


事实 上 ， 许 多 超 高 净值 人 十 在 后 代 子女 的 培养 教育 上 已 经 认识 到 了 这 一 
点 。 虽 然 每 个 家 庭 对 后 代 的 教育 规划 模式 受 其 价值 观 和 背景 的 影响 而 干 差 
万 别 ， 但 相 比 之 下 亚洲 超 高 净值 人 士 通 常 比较 看 重 培养 后 代 处 理 人 际 关 
系 、 建 立 人 脉 的 能 力 。 特 别 是 在 择 校 时 ， 亚洲 地 区 也 比 其 他 地 区 家 长 更 希 
望 子 女 能 够 在 海外 接受 教育 ， 获 得 国际 视野 。 胡 润 研究 院 发 布 的 《2014 海 


外 教育 特别 报告 》 显 示 ，80% 的 中 国富 豪 计 划 将 子女 送 到 国外 接受 教育 ， 
这 一 比例 全 球 最 高 。 而 日 本 只 有 不 到 1% 的 富豪 会 把 孩子 送出 国 读 书 ， 法 
国 不 足 5%， 德 国 也 没有 超 10%。 按 年 龄 来 分 ， 高 中 及 以 下 的 富豪 子女 

28.7901 Z2 XR EE ERI , 269007: PESE ; 本 科 及 以 上 的 富豪 子女 36% 偏 爱 美 


国 留学 。 


11.3.3 继承 者 们 一 一 家 族 企业 领袖 培养 
(一 ) 培养 接班 人 的 关键 因素 


家 族 企业 的 创 一 代 或 者 父辈 一 代 该 如 何 为 交接 班 做 提前 准备 ， 换 句 话说 ， 
该 如 何 培养 出 一 位 卓越 的 家 族 企业 继承 者 呢 ? 考 特 尼 . 普 伦 (Courtney 
Pullen ) 在 他 的 《财富 筹划 》( Intentional Wealth) ， 一 书 中 指出 了 以 下 


几 个 关键 因素 [ 尘 ) 


- 鼓励 孩子 独立 成 长 ， 不 能 过 分 依赖 父母 亲 或 整个 家 族 的 帮助 。 对 正在 成 
长 中 的 青少年 来 说 ， 最 重要 的 任务 莫 过 于 从 对 父母 的 依赖 中 独立 出 来 ; 对 
于 经 验 尚 浅 的 父母 来 说 ， 最 艰巨 的 任务 莫 过 于 放手 让 孩子 去 独立 成 长 。 这 
种 独立 成 长 的 转变 可 以 从 最 初 的 金钱 独立 开始 ， 年 长 的 一 辈 可 以 引导 年 轻 
一 代 如 何 管理 、 分 配 、 使 用 他 们 手中 的 金钱 ， 并 通过 一 些 家 庭 实 践 ， 让 他 
们 从 中 感受 到 家 族 的 价值 观 与 重要 精神 。 


从 情感 和 才智 两 个 方面 为 继承 人 培养 做 准备 。 情 感 方面 主要 指 后 幸子 女 

的 继承 意愿 ， 这 主要 来 源 于 年 轻 一 代 对 家 族 财富 无 论 是 物质 还 是 精神 层面 
的 认 知 与 认同 。 帮 助 和 引导 家 族 继承 者 接受 和 认同 家 族 财 富 ， 对 家 族 财富 
形成 一 种 使 命 感 。 才 智 方面 则 主要 是 指 后 辈子 女 的 接班 能 力 ， 特 别 应 当 关 
注 子女 的 外 部 学 习 与 实践 历练 。 


: 鼓励 孩子 发 现 并 形成 属于 自己 的 独特 个 性 。 事 实 上 ， 未 来 一 代 所 形成 的 

独特 价值 与 个 性 正 是 家 族 价 值 与 独特 性 的 延伸 ， 给 予 子女 充足 的 发 展 与 创 
造 空间 。 这 种 实践 总 是 说 起 来 容易 做 起 来 难 的 ， 因 此 父母 在 给 予 子女 指引 
时 必须 是 框 染 性 的 、 规 划 性 的 指引 ， 或 者 说 是 围绕 家 族 核心 价值 观 的 教育 
与 指导 ， 而 具体 的 方法 与 路 径 则 交 由 继承 者 自己 去 探索 。 


注重 在 年 轻 一 代 中 培养 和 增强 领导 力 。 让 子女 从 小 加 入 到 家 族 决策 中 ， 
哪怕 是 一 些 非常 小 的 决策 ， 让 他 们 参与 到 家 庭 讨论 之 中 。 等 到 子女 可 以 开 
台 交 接班 或 在 为 接班 做 准备 的 阶段 时 ， 父 母 一 辈 开 始 放权 交 由 子女 进行 实 
际 的 经 营 管 理 ， 而 父辈 则 退 居 其 后 ， 主 要 承担 收集 意见 、 观 察 、 监 督 的 角 
色 。 


(二 王永庆 如 何 培养 家 族 未 来 领袖 


| 案例 11-12 | 王永庆 教子 之 道 


王永庆 为 企业 奉献 了 毕生 的 时 间 、 努 力 和 热诚 ， 数 十 年 来 带领 企业 经 
历 无 数 风雨 ， 企 业 上 下 都 深 受 他 的 管理 哲学 与 理念 影响 。 他 以 捐赠 的 
行为 树立 榜样 ， 教 导 子女 成 为 有 才能 、 有 承担 的 社会 栋梁 。“ 由 基层 
做 起 ”是 他 培养 下 一 代 的 引导 原则 。 纵 使 子女 拥有 很 高 的 学 历 ， 他 也 
会 先 安排 他 们 担任 基层 领导 职务 ， 一 方面 锻炼 他 们 的 才能 ， 一 方面 又 
磨炼 他 们 的 意志 。 另 外 ， 他 的 子女 也 会 自己 创业 ， 这 完全 体现 了 王 永 
庆 教 育 子女 自力 更 生 的 理念 。 


王永庆 有 三 房 太 太 ， 两 子 七 女 ， 身 为 二 房 女儿 的 王 雪 红 只 身 创 业 ， 统 
领 威盛 (VIA) 、 宏 达 (HTC ) 。2011 年 ，53 岁 的 王 雪 红 更 以 68 亿 美 
元 的 身家 新 晋 台 湾 首富 ， 堪 称 “ 富 二 代 ” 档 模 。 


王永庆 家 教 严格 ， 每 一 个 兄弟 姐妹 ， 都 被 父亲 送 到 国外 独自 求学 、 生 
活 。15 安 时 ， 王 雪 红 就 被 父亲 送 到 美国 读 高 中 。 王 永 庆 从 不 给 子女 打 
电话 ， 因 为 “ 太 贵 了 ”。 他 大 约 每 隔 两 周 给 每 个 孩子 写 信 ， 多 半 叙 述 他 
的 工作 心得 ， 特 别 强调 “寻根 究 底 ”。 王 永 庆 也 要 求 每 个 子女 写 家 书 ， 

报告 花 了 哪些 钱 ， 连 买 牙 富 也 要 写 ， 这 样 才 继 续 寄生 活 费 。 王 雪 红 的 
母 条 杨 娇 说 ， 儿 女 们 在 美国 的 生活 并 不 富裕 ， 王 永 庆 给 的 学 费 、 生 活 
费 “ 刚 刚好 ”。 在 一 生 勤 俭 的 父亲 影响 下 ， 王 雪 红 如 今 所 用 的 记事 本 不 


到 5 元 ， 座 驾 是 开 了 多 年 的 丰田 佳美 。 


一 般 来 说 ，“ 富 二 代 ” 能 够 发 扬 父 业已 属 不 易 ， 而 赁 己 之 力 创业 成 功 的 
更 屈指 可 数 。 台 湾 商界 也 因此 流传 着 这 样 一 句 话 :“ 生 女 当 如 王 雪 
红 ”。 王 雪 红 是 公认 最 像 父 亲 的 人 。 王 永 庆 每 天 凌晨 3 点 起 床 长 跑 ; E 
雪 红 5 点 半 起 床 ， 每 周 固定 四 天 长 跑 ， 几 十 年 坚持 不 懈 。 


王永庆 儿子 王 文 祥 在 接受 记者 采访 时 ， 曾 回忆 他 与 父 杀 的 点 泣 : 


“爸爸 只 有 两 个 儿子 ， 大 哥 文洋 比 我 年 长 14 岁 。 和 区 区 要 求 儿 子 们 必须 
都 到 工厂 基层 锻炼 ， 因 为 我 们 是 做 生产 企业 的 ， 如 果 自 己 不 亲自 下 去 
做 事 ， 就 不 会 懂得 工人 的 工作 ， 工 三 的 管理 你 不 亲自 去 摸索 ， 你 不 会 
了 解 。 我 大 学 一 毕业 就 到 工厂 做 了 一 年 多 的 三 轮班 。 虽 然 大 家 都 知道 
我 的 身份 ， 但 区 区 严格 教导 我 ， 要 比 别 人 多 做 一 些 。 别 人 上 班 8 小 

时 ， 我 要 工作 10 小 时 ， 别 人 做 5 天 半 ， 我 要 做 6 天 ， 甚 至 要 帮忙 打扫 而 
所 。 在 我 还 只 有 五 六 岁 的 时 候 ， 苞 区 就 带 我 去 看 三 ， 特 别 是 星期 
天 。 我 从 小 就 觉得 区 区 是 我 的 英雄 和 偶像 ， 所 以 区 区 做 这 个 ， 我 也 想 


做 这 个 ， 人 小 孩子 的 想法 是 很 单纯 、 很 天 真 的 。 我 看 区 区 很 位 可， 就 希 
望 自 己 能 够 为 公司 出 一 份 力 。 我 哥哥 博士 毕业 后 回 公 司 ， 也 是 从 基层 
做 起 ， 对 此 我 们 也 不 会 有 抵触 和 抱怨 情绪 。” 


爸爸 很 少 称 赞 人 ， 通 常 爸 区 没有 批评 的 话 ， 就 表示 做 得 很 不 错 。 


苑 区 是 个 注重 传统 的 严 父 。 他 很 看 重 我 们 开口 讲 什么 话 。 所 以 有 时 候 
有 人 讲 错 话 ， 区 区 会 马上 纠正 ， 不 留情 面 。 但 他 也 有 亲切 的 一 面 。 在 
美国 那 段 时 间 ， 晚 饭 后 ， 有 时 候 我 们 会 唱 卡 拉 OK， 和 区 区 很 会 唱歌 ， 

也 喜欢 听 我 唱 。 我 觉得 我 能 做 他 的 儿子 很 有 福气 ， 我 这 几 年 到 了 国内 
之 后 才 知 道人 们 对 他 多 么 佩服 ， 我 希望 有 一 天 ， 我 能 做 到 让 将 区 在 天 


堂 看 到 我 说 :文祥 你 做 得 不 错 ， 我 对 你 很 满意 。 oS) 


虽然 王永庆 教子 教 女 有 方 ， 很 值得 企业 家 学 习 ， 然而， 其 家 族 企业 的 传承 
安排 却 有 明显 的 缺憾 。2008 年 10 月 15 日 ， 王 永 庆 因 心 肺 衰竭 去 世 ， 身 后 
没有 留 下 遗嘱 。 之 后 四 年 间 发 生 了 至 少 六 起 和 遗产 有 关 的 法 律 行动 、 诉 


i. 


教育 二 代 固 然 重要 ， 但 是 这 无 法 取代 必要 的 传承 法 律 筹划 以 及 有 关 家 族 治 
理 的 安排 。 经 过 这 么 多 诉讼 ， 对 立 的 家 族 成 员 能 够 在 一 起 说 话 已 经 不 易 ， 
要 坐 在 一 起 开会 探讨 未 来 的 发 展 愿景 ,这样 的 可 能 性 已 经 很 低 了 。 这 可 谓 
王永庆 的 干 虑 一 失 。 


(三 ) 多 子女 情况 下 的 家 族 领袖 培养 


并 不 是 每 个 子女 都 适合 做 家 族 企业 最 终 的 接 棒 人 ， 但 是 家 族 后 代 子 女 
在 经 过 良好 的 教育 与 历练 后 都 可 能 十 分 优秀 ， 都 可 以 在 家 族 企业 发 展 
中 找到 自己 的 位 置 。 


对 于 大 家 族 来 说 ， 家 族 后 辈 呆 能 有 许多 子女 ， 但 并 不 是 每 个 子女 都 适合 做 
家 族 企业 最 终 的 接 棒 人 ， 但 是 家 族 后 代 子女 在 经 过 良好 的 教育 与 历练 后 都 
可 能 是 十 分 优秀 的 ， 有 着 自己 的 优势 和 专长 。 虽然 不 是 每 个 人 都 适合 做 企 
业 的 CEO， 但 家 族长 奏 可 以 在 传承 规划 中 进行 合理 的 分 配 与 筹划 ， 让 后 奏 
子女 在 家 族 董 事 会 、 家 族 理事 会 中 历练 ， 从 而 使 整个 家 族 后 泰成 员 都 可 以 
在 家 族 企业 发 展 中 找到 自己 的 位 置 。 


美国 庄 臣 公司 就 是 一 个 很 好 的 例子 。 这 个 家 族 企业 在 短 短 几 十 年 间 从 一 家 
销售 地 板 蜡 的 小 公司 发 展 成 为 四 大 跨国 集团 ， 除 了 之 前 所 提 到 的 家 族 每 一 


代 人 都 拥有 坚定 的 企业 家 精神 和 代 代 传承 的 企业 价值 观 外 ， 还 得 益 于 家 族 
第 二 代 领 导 人 山姆 完美 的 传承 筹划 。 山 姆 有 四 个 孩子 一 一 科 特 ( Curt ) 、 
菲 斯 克 (Fisk ) 、 海 伦 (Helen ) 和 温 妮 ( Winnie) ， 都 在 庄 臣 工作 。 
1998 年 ， 家 族 成 立 委 员 会 以 讨论 家 业 传 承 事宜 ， 为 培养 家 族 下 一 代 接 班 人 
做 准备 ， 另 外 也 确保 了 传承 过 程 的 公开 透明 。 山 姆 曾 亲 眼目 睛 许多 家 族 企 
业 因 手足 相 争 而 走向 衰败 ， 因 此 他 尽量 避免 让 某 一 个 孩子 的 职位 凌驾 于 其 
他 人 之 上 。1999 年 ， 家 族 制定 出 最 佳 传 承 规划 菲 斯 克成 为 庄 臣 公司 
(SC Johnson， 主 要 经 营 消费 品 业务 ) 的 总 裁 ; 海伦 担任 庄 臣 户外 用 品 公 
司 ( Johnson Outdoors Inc.， 主 要 经 营 休闲 产品 业务 ) 的 总 裁 ; 科 特 则 出 
任 庄 臣 泰 华 施 公司 (Johnson Diversey， 世 界 第 二 大 工业 产品 及 服务 业 提 
HA) 的 总 裁 ; 而 对 经 商 兴 致 不 高 的 温 妮 则 成 为 庄 臣 家 族 基金 会 的 主席 。 


Sait ， 山 姻 根 据 每 一 位 家 族 后 代 子女 的 特点 ， 完 美 地 做 出 了 适合 于 每 
I pp C oe odds 


pu 


每 个 人 、 每 个 家 族 都 有 自己 独一无二 的 故事 。 家 族 的 后 代 教育 、 文 化 一 
陶 、 慈 善事 业 都 与 一 个 家 族 最 为 独特 的 家 族 精 神 紧密 相关 。 这 是 天 于 爱 、 
良知 和 智慧 的 章节 ， 希 望 这 些 宝贵 的 家 族 传承 的 经 验 与 教训 ， 以 及 子女 教 
育 、 家 族 “ 看 护 者 ”、 示 来 领袖 的 培养 和 文化 传承 的 经 验 之 谈 ， 可 以 或 多 或 
少 帮 助 财富 家 族 解 开 那些 困扰 多 时 的 传承 疑惑 。 下 一 章 ， 我 们 将 探讨 无 法 
仅仅 依靠 爱 和 教育 来 解决 的 问题 一 一 家 族 的 冲突 。 
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第 12 章 家 族 宪法 与 家 族 治理 


All happy families resemble one another,each unhappy family is 
unhappy in its own way. 


幸福 的 家 庭 都 是 相似 的 ， 不 幸 的 家 庭 各 有 各 的 不 幸 。 
一 一 列 夫 : 托 尔 斯 泰 


中 国 的 新 富 阶层 ， 其 实在 很 大 程度 上 还 没有 经 历 交 班 、 传 承 ， 尚 未 亲历 二 
代 、 三 代 在 接班 之 后 的 挑战 和 困境 ， 也 没有 体会 过 世界 其 他 财富 家 族 所 曾 
经 遭遇 的 “家 族 战争 ” 


面 对 财富 家 族 后 代 教 育 与 培养 的 难题 ， 我 们 如 何 保证 家 族 继承 人 不 会 因 争 
权 夺 利 而 最 终 断 送 家 族 和 企业 的 命运 ? 如 何 保证 家 族 企业 在 更 为 完善 的 治 
理 机 制 下 代 代 传承 ? 这 是 本 章 所 要 介绍 的 内 容 。 


12.1“ 家 族 战争 "之 殉 
首先 让 我 们 来 看 一 下 三 个 家 族 企 业 的 案例 。 


12.1.1 案例 1 : GUCCI 家 族 的 “华丽 ” nm > 


很 多 酷爱 意大利 奢侈 品牌 GUCCI 的 消费 者 也 许 并 不 知道 ， 这 家 企业 早已 不 
再 由 GUCCI 家 族 所 拥有 ， 家 族 以 及 企业 没有 经 历 三 代 就 遭遇 败 落 。 


| 案例 12-1 | GUCCI 家 族 的 败 落 


危机 的 种 子 


1898 年 ， 充 满 斗志 的 佛罗伦萨 少年 古驰 欧 .古驰 (Guccio Gucci) 与 兄 
长 争吵 之 后 离 家 出 走 ， 身 无 分 文 的 他 轧 转 来 到 伦敦 的 Savoy 酒 店 当 
差 。1921 年 40 岁 的 他 才 在 佛罗伦萨 开 了 第 一 家 自己 的 皮具 店 。 古 驰 
欧 育 有 三 子 一 女 ， 为 了 鼓励 儿子 之 间 的 上 进 和 竞争 ， 他 故意 挑拨 三 个 
儿子 之 间 的 关系 ， 让 他 们 相互 嫉妒 和 仇视 ， 孩 子 们 很 小 的 时 候 ， 古 驰 
欧 就 让 他 们 互相 揭发 谁 犯 了 哪些 错 ， 然 后 由 他 来 惩罚 他 们 。 他 的 几 个 
儿子 对 公司 的 投入 和 能 力 都 大 不 相同 : AJL F Aldo AMBER, FLL 
业 ; 二 儿子 Vasco 性 格 随和 、 沉 迷 于 打猎 ; 小 儿子 Rodolfo 演 艺 受挫 ， 
年 近 40 岁 时 才 进 入 公司 ， 父 亲 却 不 假 思索 将 他 安置 在 和 Aldo 同 等 的 职 
位 上 。 在 分 配 遗 产 时 他 把 女儿 排除 在 外 ， 声 称 “ 女 人 不 得 分 享 GUCCI 
的 所 有 权 ”。 万 万 没有 想到 的 是 ， 正 是 由 于 古驰 欧 的 这 些 刻意 之 举 ， 
埋 下 了 GUCCI 家 族 日 后 种 种 纷争 的 种 子 。 


古驰 欧 去 世 以 后 ， 长 子 Aldo Gucci 成 为 家 族 企 业 的 继承 人 , GUCCIE 
正 的 辉煌 也 正 是 从 Aldo 手 中 开始 的 。 在 Aldo 时 代 ，GUCCI 从 一 家 小 皮 
具 店 发 展 成 为 20 世 纪 70 年 代 全 球 知名 的 奢侈 品牌 。 为 了 把 GUCCI 品牌 
贵族 化 ，Aldo 还 号 称 他 们 祖上 曾 为 皇族 打造 马 具 。 然 而 ， 在 这 辉煌 的 
背后 ， 这 艘 表面 奢华 的 巨轮 内 部 却 已 千 疮 百 孔 。 


家 族 混战 


1953 年 老 古 驰 欧 去 世 后 ， 女 儿 Grimalda 就 曾 上 诉 法 庭 ， 请 求 从 父亲 

的 遗产 分 得 同等 份额 ， 却 被 兄弟 们 无 情 地 抵制 。 后来， 在 接受 记者 采 
访 时 ， 她 当众 拆 穿 Aldo 为 把 家 族 品牌 贵族 化 的 谎言 :“ 我 必须 说 出 事 

实 一 一 我 们 家 族 从 来 没 做 过 马 具 。” 


当时 的 GUCCI 并 没有 专业 设计 师 团 队 ， 品 牌 设 计 师 就 是 Aldo 的 二 儿子 
Paolo， 他 在 设计 方面 极 具 天 赋 ， 然 而 ，1982 年 ， 在 一 次 董事 会 上 ， 
GUCCI 家 族 的 男人 们 又 一 次 争吵 起 来 ， 父 亲 Aldo、 叔 父 Rodolfo 和 兄 
弟 Maurizio 都 反对 Paolo， 甚 至 有 人 抄 起 录音 机 磺 了 Paolo 的 脑袋 。 一 
气 之 下 ，Paolo 离 开 公 司 另 起 炉灶 ， 创 立 了 自己 的 品牌 “Paolo 
Gucci”, 于是， 其 他 家 族 成 员 开 始 站 出 来 控告 Paolo 侵 权 ， 结 果 Paolo 
败诉 ， 被 迫 放 弃 自己 的 品牌 。 之 后 ，Paolo 开 始 了 他 的 “复仇 ”之 路 。 
Paolo 先 是 联合 自己 的 堂 弟 Maurizio 将 父亲 Aldo 逐 出 了 公司 ， 之 后 又 
空 告 自己 的 父亲 逃税 ， 最 终 81 岁 的 Aldo 因 在 美国 光 税 700 万 美元 被 判 
入 狱 一 年 。 


经 过 数 年 家 族 混 战 ， 到 1989 年 ，Rodolfo 的 独子 Maurizio 联 合 一 家 私 
募 基金 ， 把 伯父 和 几 位 堂 兄 的 股权 分 别 买 下 ， 成 为 唯一 的 家 族 内 股 
东 ， 并 担任 GUCCI 董事 长 。Maurizio 担 任 董 事 长 后 公司 事态 并 未 好 
转 ， 由 于 入 不 敷 出， 资金 链 很 快 出 现 问 题 。 又 经 过 一 番 挣 扎 ，1993 
年 ，Maurizio 被 迫 将 手中 持 有 的 GUCCI 所 有 的 股份 卖 给 了 Investcorp 
集团 ， 至 此 ，GUCCI 家 族 和 品牌 完全 脱离 了 关系 。 但 是 GUCCI 家 族 的 
麻烦 至 此 并 没有 结束 。Maurizio 与 妻子 Patrizia 在 长 期 的 离婚 “战争 ”中 
饱 受 痛苦 ，1995 年 ，Patrizia 请 了 一 位 杀手 将 丈夫 杀 死 ， 而 她 自己 也 
因此 被 判 29 年 监禁 。 


At this time, the family is grieving and suing.” 


图 12-1“ 此 时 ， 家 族 一 方面 京 悼 逝 者 ， 一 方面 准备 诉讼 。 A) 


12.1.2 案例 2 : “李锦记 * 的 传承 困 局 尘 ) 


“李锦记 ”是 食品 行业 的 驰名 品牌 ， 但 其 家 族 企业 也 经 历 了 数 次 “内 乱 ”， 公 
司 几乎 难以 为 继 。 它 的 故事 成 为 家 族 企业 治理 的 经 典 案例 。 


| 案例 12-2 | 李锦记 家 族 的 二 次 内 乱 


第 一 次 内 乱 


创立 于 1888 年 的 酱 料 巨头 李锦记 集团 ， 在 创始 人 李 锦 裳 去 世 后 ， 其 股 
权 由 三 个 儿子 均等 继承 。 在 三 个 儿子 中 ， 业 务 主要 由 老 二 和 老 三 负 
责 ， 老 三 李 兆 南 为 实际 的 管理 者 。 


20 世 纪 70 年 代 ， 李 氏家 族 第 三 代 成 员 陆 续 加 入 家 族 企 业 。 李 兆 南 的 儿 
子 李 文 达 ， 也 在 李 兆 南 召唤 下 加 入 李锦记 集团 。 然 而 ， 在 第 三 代 掌 握 
家 族 生意 的 这 段 时 期 ， 由 于 一 直 走 高 端 路 线 ， 只 有 较 富 裕 的 人 才能 享 
用 ， 导 致 李 锦 记 一 度 步 入 停 灌 期 。 


为 了 扩大 市 场 ， 李 文 达 建议 改变 公司 策略 ， 做 一 些 低 价 产品 ， 然 而 家 
族 中 其 他 人 并 不 赞成 这 一 经 营 理念 ， 彼 此 互 不 相让 。1971 年 ， 大 伯 二 
伯 合 谋 ， 意 欲 联手 收购 李 兆 南 的 股权 ， 但 是 双方 争执 不 下 ， 大 伯 二 伯 
决定 放弃 ， 移 民 离 开 香港 。1972 年 ， 李 文 达 协 助 父亲 最 终 以 460 万 港 
元 收购 了 其 他 人 的 股份 ， 并 接任 作为 公司 第 三 代 掌 门人 。 这 之 后 ， 李 
锦 记 很 快 进入 王家 万 户 和 普通 餐馆。 但 是 ， 这 次 “骨肉 相 残 ”的 家 族 内 
乱 却 让 李 文 达 痛 若 不 堪 。 


第 二 次 内 乱 


然而 ，10 年 不 到 ， 家 族 企业 又 生变 故 。1980 年 后 李 文 达 的 弟弟 因 病 
长 期 不 能 参与 公司 管理 ， 弟弟 一 家 人 担心 李 文 达 会 侵占 其 应 有 股份 ， 
要 求 李 文 达成 立 股份 有 限 公 司 收购 其 股权 ， 从 而 退出 李锦记 。 但 是 由 
于 事先 没有 定期 对 股权 进行 估 值 ， 双方 对 股权 的 价格 难以 形成 一 致 ， 
最 后 亲 上 了 法 庭 。 最 终 ， 李 文 达 以 8000 万 港元 收购 了 弟弟 的 股份 。 但 
巨额 的 收购 款项 使 李锦记 陷入 财务 困境 。 也 正 是 在 这 段 时 期 ， 李 文 达 
的 五 位 子女 应 召 相继 学 成 回 港 加 入 公司 ， 有 了 子女 们 的 支持 ， 李 文 达 
也 开始 就 企业 本 身 进 行 一 些 改革 ， 引 进 最 先进 的 管理 文化 和 科学 技 
术 ， 经 过 两 代 人 的 共同 努力 ， 公 司 最 终 渡 过 了 难关 。 然 而 经 历 两 次 家 
族 之 乱 ， 李 文 达 几乎 心力 交 疗 ， 他 非常 忌讳 五 个 儿女 同 他 谈 打 算 离开 
公司 另 立 门户 之 类 的 想法 。 


2000 年 ， 老 五 李惠 森 向 父亲 摊牌 ， 他 要 离开 李锦记 自立 门户 ， 李 文 达 
得 知 后 更 是 陷入 深 深 的 忧虑 与 困惑 之 中 。 如 何 才能 将 家 族 企业 延续 下 
去 ? 小 儿子 李惠 森 是 子 公 司 南方 李锦记 的 董事 长 兼 总 裁 ， 在 整个 集团 
有 着 举足轻重 的 作用 。 李 文 达旦 决 不 同意 。 他 最 担心 的 就 是 家 族 悲 剧 
在 自己 的 儿女 身上 重演 ， 难 道家 族 企 业 的 命运 必定 这 样 轮回 吗 ? 


12.1.3 案例 3 : BESANT ARE] 

在 第 9 章 ， 我 们 提 到 了 海 奔 集团 的 传承 案例 ， 从 二 代 “ 被 要 求 ”接班 和 职业 
规划 失误 的 角度 进行 分 析 ; 而 这 里 我 们 重 提 这 个 案例 ， 则 是 从 家 族 治 理 的 
角度 探讨 另 一 些 重要 的 事实 。 

| 案例 12-3 | 海 检 集团 的 传承 安排 


海 蠢 钢铁 集 团 有 限 公 司 ， 本 是 年 钢铁 产能 500 万 吨 的 山西 省 第 二 大 钢 
铁 企业 。2003 年 1 月 22 日 ， 当 时 年 仅 48 岁 的 海 塞 集团 掌 舱 人 李 海 仓 在 
自己 的 办 公 室 遇刺 身亡 ， 之 后 不 满 22 岁 的 李 兆 会 被 迫 中 断 在 澳洲 的 学 
业 ， 回 国 接班 。 虽 然 执掌 整个 钢铁 集团 的 帅 印 ， 李 兆 会 却 对 主 营 的 钢 
铁 业 务 不 感 兴趣 ， 热 囊 于 资本 市 场 ; 2004 年 其 投资 购 入 民生 银行 1.6 
亿 股 股票 在 2007 年 牛市 高 点 抛售 套现 10 亿 元 。 此 后 ， 李 兆 会 一 直 活 

跃 在 一 级 、 二 级 市 场 的 投资 上 ， 但 业绩 平平 ， 而 海 讲 钢铁 也 成 为 其 资 
本 市 场 投 资 的 “自动 取款 机 ”。 


李 海 仓 在 世 时 担任 海 奏 集团 的 董事 长 ， 其 五 弟 李 天 虎 担 任 总 经 理 一 

只 ， 他 也 是 李 海 仓 突然 遇害 后 海 奔 集 团 内 部 接班 呼声 最 高 的 人 。 然 

而 ， 李 海 仓 遇 害 之 后 ， 其 父 李 春 元 力 挺 李 海 仓 的 儿子 李 兆 会 接班 ， 理 
是 “ 子 承 父 业 ”， 庞 大 的 企业 就 由 祖父 < 一锤定音 ?地 交 到 了 年 仅 22 少 

的 李 兆 会 手 上 。 之 后 ， 李 天 虎 也 不 再 担任 总 经 理 ， 而 是 成 为 集团 下 属 

的 一 家 水 泥 矿 的 负责 人 。 创 业 元 老 、 海 蠢 集团 的 副 董事 长 兼 党 委 书 记 

辛 存 海 也 被 李 兆 会 调 离 权 力 中 心 。 海 奔 钢 铁 完 全 靠 惯性 维持 运转 。 


之 后 海 春 集团 逐渐 陷入 困境 ， 祖 父 李 春 云 试 图 在 家 族 内 提出 内 部 融资 
来 缓解 公司 的 财务 危机 ， 当 初 被 李 兆 会 “请 ” 走 的 几 位 叔叔 都 不 认同 这 
样 的 方案 。2014 年 钢铁 行业 进入 寒冬 ， 面 对 低迷 的 市 场 ， 海 于 的 主要 
产品 仍然 是 螺纹 钢 等 旧 产 品 ， 李 兆 会 没有 在 企业 的 投资 、 转 型 上 花 工 
夫 ， 却 把 企业 创造 的 现金 流 抽 走 进行 金融 投资 ， 最 终 让 海 春 债 台 高 


筑 、 走 向 破产 。 


通 观 上 述 几 则 案例 ， 我 们 不 禁 要 问 : 究竟 是 什么 原因 导致 了 触目 惊 心 的 家 
族 战争 或 者 治理 问题 ”家族 应 该 有 什么 样 的 决策 机 制 ? 怎样 做 才能 化 解 家 
族 企业 传承 和 治理 危局 ? 


1. Grant Gordon & Nigel Nicholson,Family Wars,Kogan Page Limited , 
2011 , pp.175-184. 

2. 选 自 《纽约 客 》 漫 画集 ， 原 作者 Frank Cotham , 创作 于 1999 年 ， 选 自 
The Complete Cartoons of The New Yorker,Robert Mankoff (edit) , 
Black Dog & Leventhal,October 5 , 2004. 

3. 李锦记 家 族 宪法， 来源 于 《商界 》， 转 载 于 中 国民 商 网 http:// 
www.ce-china.cn/article/5573.html. 

4. 刘 腾 .父亲 身 故 少 主 接班 “钢铁 王国 "12 年 走 到 尽头 [J ] .家 族 企业 , 
2015 (9 ) . 


12.2 引发 家 族 矛 盾 的 高 危 领域 
12.2.1 麦肯锡 报告 的 发 现 


麦肯锡 的 研究 报告 表明 ， 在 家 族 传承 中 ， 以 下 5 个 领域 的 问题 必须 及 早 解 
决 和 应 对 。 


` 价值 观 : 为 了 家 族 的 内 部 凝聚 力 ， 家 族 必须 明确 自己 特有 的 价值 理念 , 
并 积极 向 全 体 家 族 成 员 传达 。 


` 退出 机 制 : 家 族 必须 要 为 其 成 员 提 供 其 获取 财富 份额 的 路 径 ， 包 括 在 不 
影响 其 他 家 族 成 员 利益 的 前 提 下 退出 家 族 企业 。 


` 资产 配置 和 管理 : 家 族 必须 制定 明确 的 投资 和 资产 配置 策略 ， 取 得 家 族 
成 员 的 共识 。 这 是 维系 长 期 家 族 经 济 利益 和 经 济 关 系 的 基础 。 


AJE : 家 族 必须 要 在 家 族 利益 和 企业 利益 中 谋取 平衡 ， 既 要 鼓励 家 
族 成 员 投入 和 参与 ， 更 要 确保 唯 才 是 用 ， 保 证 企业 的 长 久 发 展 。 


` 决策 及 争议 解决 机 制 : 当家 族 出 现 群 龙 无 首 、 内 部 僵局 的 情况 时 ， 家 族 
如 何 做 出 最 优 决 策 。 


通 观 GUCCI 家 族 传承 失败 的 原因 ， 大 体 可 以 总 结 为 以 下 几 点 : 其 一 ， 未 能 
形成 统一 的 促使 家 族 成 员 一 致 行动 的 家 族 价值 观 。 家 族 成 员 缺 乏 对 家 族 传 
承 和 和 永 续 发 展 的 责任 感 以 及 一 致 行动 的 凝聚 力 ， 最 终 每 个 人 为 了 各 自 的 利 
益 使 得 家 族 分 崩 离 析 。 其 二 ， 未 提前 做 出 具体 的 家 族 和 家 族 企业 治理 安 
排 。 在 GUCCI 家 族 企业 发 展 的 过 程 中 ， 家 族 事 务 常常 与 企业 事务 混杂 在 一 
起 ， 在 处 理 企业 事务 时 又 时 常 掺 杂 着 家 族 情感 ， 没 有 一 份 完 整 的 有 效力 的 
规则 作为 治理 依据 ,或 者 一 个 权威 机 构 作 为 决策 机 关 。 其 三 ， 对 子女 教育 
存在 误区 。 从 老 古 驰 欧 开始 ， 其 对 子女 的 教育 方式 就 已 走 入 歧途 ， 他 采用 
让 子女 互相 仇视 与 嫉妒 的 方式 迫使 子女 竞争 ， 破坏 了 家 族 的 和 睦 与 凝聚 
力 ， 为 此 后 的 种 种 纷争 埋 下 了 祸根 ; 并 且 GUCCI 家 族 的 三 代 传承 中 均 没 有 
一 个 明确 的 传承 规划 和 继承 人 选择 方式 ， 后 代 继 承 人 要 么 对 家 族 事务 毫 无 
兴趣 ， 要 么 不 顾家 族 安危 争 权 奔 利 。 

同样 ， 在 李锦记 发 生 两 次 家 变 时 ， 家 族 企业 在 价值 观 表现 也 不 明晰 。 李 锦 
记 的 第 一 代 掌 门人 在 去 世 前 并 没有 为 后 任 描绘 任何 未 来 企业 发 展 的 愿景 ， 
因此 就 只 能 依靠 二 代 “ 滑 到 那里 是 哪里 ”的 “惯性 ”来 经 营 企业 。 


对 于 海 春 集团 ，“ 价 值 观 ” 作 为 关键 词 似乎 从 来 没有 在 整个 案例 当中 出 现 。 


如 果 有 ， 那 也 就 是 原 家 族 企业 掌舵 人 遇害 之 后 ， 祖 父 对 于 “ 子 承 父 业 ”这 
个 “价值 观 ” 的 坚持 ， 选 派 了 不 合适 的 人 掌控 企业 的 大 权 ， 最 终 使 得 家 族 和 
企业 都 走向 没落 。 


与 之 相反 ， 在 该 麦肯锡 报告 中 描述 的 亚洲 某 个 财富 家 族 ， 二 代 家 族 成 员 身 
体力 行 地 推动 家 族 价值 观 并 且 积 极 促使 所 有 家 族 成 员 信奉 遵守 。 该 大 型 企 
业 一 直 以 来 认可 和 鼓励 女性 在 职场 中 发 挥 作用 ， 但 是 股东 协议 上 却 规定 只 
有 男性 才能 有 权利 继承 家 族 企业 的 股权 。 在 一 次 家 族 大 会 上 ， 最 为 年 轻 的 
女性 家 族 成 员 指 出 这 个 与 家 族 价 值 观 背 道 而 驰 的 地 方 ， 她 刚 说 完 ， 几 位 堂 
兄弟 就 提出 了 一 项 动议 要 求 废止 这 项 歧视 女性 的 规定 。 他 们 认为 宁愿 牺牲 
自己 的 大 笔 股 权 ， 也 要 去 尊重 、 保 护 大 家 长 期 认可 和 推崇 的 核心 价值 观 。 
家 族 的 资深 成 员 认真 听取 了 这 些 意见 ， 并 通过 了 这 项 议案 。 


我 们 发 现 ， 如 果 家 族 没 有 及 时 铸造 核心 价值 观 与 治理 制度 ， 就 很 难 避 免 在 
掌舵 人 发 生变 故 之 后 ， 家 族 和 企业 发 生 “ 滑 到 哪里 是 哪里 ”的 惯性 式 发 展 。 
而 最 具有 惯性 式 运 动 特征 的 ， 就 是 走 下 坡 路 。 


如 果 家 族 没 有 及 时 铸造 核心 价值 观 与 治理 制度 ， 就 很 难 避 免 在 掌 船 人 
发 生变 故 之 后 ， 家 族 和 企业 发 生 “ 滑 到 哪里 是 哪里 ”的 惯性 式 发 展 。 而 
最 具有 惯性 式 运动 特征 的 ， 就 是 走 下 坡 路 。 


12.2.2 传统 中 国 的 解决 之 道 : 财富 世家 的 家 规 、 家 训 


在 华夏 五 干 年 文明 的 历史 长 河中 ， 出 现 过 无 数 薪 火 相传 的 名 门 望族 ， 这些 
大 家 族 十 分 重视 家 规 家 风 的 塑造 ， 精 心 培育 家 族 文化 的 传承 。 而 家 族 的 家 
训 作 为 中 国 宗族 文化 的 重要 载体 ， 蕴 含 了 一 个 家 族 的 思想 、 观 念 、 精 神 和 
文化 等 ， 成 为 古代 家 族 文化 传承 的 关键 所 在 。 如 今 ， 我 们 回顾 这 些 承载 着 
家 族 智慧 和 中 国 传统 文化 的 家 规 家 训 ， 它 们 是 否 可 以 直接 用 来 作为 现代 大 
家 族 的 子女 教育 规范 ， 是 否 与 当代 家 族 传承 相 契 合 从 而 运用 于 现代 家 族 文 
化 传承 之 中 ? 


首先 我 们 先 来 了 解 古代 著名 的 颜 氏 家 族 的 几 则 家 训 : 

【《 颜 氏家 训 》 】 “各 家 风 教 ， 素 为 整 密 ， 昔 在 齿 此 ， 便 蒙 诱 诲 。 每 
MA , EESIROB , MTHS , REE, HRA , GHA. 
BARE , lS, SK, RAKES. "iia (ARR 
序 致 篇 》 


《 颜 氏 家 训 》 全 书 共有 七 卷 ， 分 为 序 致 、 教 子 、 兄 弟 、 后 了 归 、 治 家 、 


KIR RA WF X 
归心 、 书 证 、 音 辞 、 杂 
方面 内 容 : 


第 一 ， 确 定 读书 做 人 为 家 训 核 心 。 颜 之 推 把 圣贤 之 书 的 主旨 归纳 
为 “ 诚 孝 、 慎 言 、 检 迹 ” 六 字 ; 认为 读书 问 学 的 目的 ， 是 为 了 “开心 明 
目 ， 利 于 行 耳 "。 学 习 要 经 过 自己 实践 、 不 能 轻信 * 耳 受 ” ; 周围 的 贤 
者 、 能 者 都 可 以 为 师 。 他 认为 无 论 年 龄 大 小 ， 都 应 该 读书 学 习 。 


第 二 | 确立 家 庭 教育 各 项 准则 。 颜 之 推 首 将 胎教 列 为 家 庭 教 育 。 他 将 
RR, 父子 、 兄 弟 关系 称 之 “三 伦 ”, 要 做 到 父 慈 子 考 、 兄 友 弟 
茶 、 夫 义 妇 顺 ， 方 能 维护 家 庭 的 和 谐 。 


第 三 ， 强 调 家 庭 治理 的 重要 性 。 他 认为 把 家 治 好 了 ， 方 推 及 社会 ， 强 
WEA (ER). CE CBUSE ) 的 以 身 作 则 对 推动 社会 道德 前 进 的 重 
要 作用 。 


第 四 ， 强 调 “ 礼 为 教 本 "。 一 要 “ 养 亲 ”; 二 要 “ 事 君 ”， 忠 于 君 上 ; 三 
ERS”; OE NBS”; 五 要 < 勿 暴 悍 ” ; ABE. 


BA, mA MERER R juni 目的 便 是 “整齐 门 内 ”,， 维护 门 
风 的 重要 。 要 求 后 代 要 按 儒家 “六 经 ”严格 要 求 自己 ， 不 只 做 “ 典 正 "之 
人 ， 亦 要 写 “ 典 正之 文 。 


除了 颜 氏 家 训 ， 郑 氏家 族 也 有 家 训 一 一 《 郑 氏 规范 》， 集 郑 氏 几 代 人 
9 治 家 经 验 ， 总 结 起 来 主要 包括 爱国 廉政 、 教 育 养 正 、 仁 义 功德 、 礼 
仪 文明 、 尊 长 爱 幼 等 方面 ; 郑 氏 在 同居 合 食 时 期 已 实行 退休 制度 ， 到 
了 一 定年 龄 的 年 老 之 人 不 必 从 事 劳 动 生产 ， 而 由 公堂 给 予 购 养 ， 使 之 


安享 晚年 。 


T ER PR AF LLE WR FE, 
艺 、 终 制 共 二 十 篇 。 概 括 起 来 主要 有 以 下 几 个 


纵 观 历史 ， 颜 氏 子孙 在 操守 与 才学 方面 都 有 惊 世 表现 ， 注 解 《 汉 书 》 的 颜 
ic, SERA. BRAT OMRMS A ， 足 证 其 祖 所 立 家 训 之 效用 
朝 著 ”浦江 孝 义 门 郑 氏 历经 宋 、 元 、 明 三 代 个 去 世 ， iier = 
昌盛 时 曾 有 3000 人 受到 宋元明 三 朝 皇帝 并 有 

le NU ieee ct a ae Bes 7 
人 
些 内 容 ， 作 为 家 族 治理 依据 和 家 族 成 员 的 言行 规范 。 家 训 对 于 个 人 的 修养 
的 养 成 有 极 大 的 神 益 ， 


然而 ， 家 训 也 有 其 局 限 性 。 一 方面 ， 家 训 并 不 提供 具体 的 解决 办 法 。 家 训 


的 着 力 点 在 于 人 ”, 即 个 人 的 修 为 和 修养 ， 但 是 对 于 “ 事 ” 以 及 解决 矛盾 的 
方法 却 鲜 少 提供 ; 另 一 方面 ， 家 训 并 不 涉及 商业 上 的 安排 ， 而 家 族 企业 矛 
盾 的 爆发 有 时 候 恰 恰 是 因为 商业 方面 的 意见 或 者 经 营 理念 的 不 一 。 所 以 ， 
我 们 不 能 否认 家 训 的 重要 性 及 其 价值 ， 但 是 同时 也 需要 治理 结构 和 机 制 去 
应 对 家 族 可 能 出 现 的 矛盾 和 危机 。 


当然 ， 中 国 的 家 族 曾经 也 有 出 现 过 兼 具 家 族 事务 和 商业 安排 的 家 族 宪法 的 
雏形 “而 非 简单 的 家 规 家 训 。 如 在 明 清 时 期 兴起 的 地 域 商 帮 : MN. Et 

商 、 粤 商 等 ， 都 有 其 独特 的 商 帮 治理 模式 ， 特 别 是 发 端 于 北方 的 晋 商 和 来 
ln nei wien 
推 新 安 ( 微 州 )， 江 北 则 推 山 右 ( 山西 ” 注 , 徽 商 以 血缘 和 宗族 关系 为 
SR Le TERES DN 
商 帮 内 部 的 代理 关系 ; 晋 商 则 是 以 地 缘 关 系 为 基础 ， 整 体 上 放弃 了 在 宗族 
Se nein 
AMER. RNEYDRE VOLS SEER, OF 
Nee Se ENA ea BEES ee auf 
管理 甚至 股权 激励 等 ， 都 有 着 家 族 宪法 的 锥 形 。 


既然 家 训 有 其 局 限 性 ， 那 么 究竟 如 何 处 理 和 应 对 家 族 的 矛盾 和 分 歧 才 能 保 
障 财富 传承 的 顺利 进行 以 及 家 族 基 业 的 长 青 ? 


12.2.3 并 不 遥远 的 水 山 : 直面 家 族 分 歧 和 纷争 


撞 毁 泰坦 尼克 号 这 艘 大 船 的 不 是 浮 在 水 面 上 的 小 冰 块 ， 而 是 潜在 水 面 下 的 
巨型 冰山 ( 见 图 12-2 ) 。 同 样 ， 对 于 家 庭 、 家 族 来 说 ， 如 何 及 早 意识 到 家 
族 成 员 之 间 的 分 歧 、 矛 盾 、 纠 葛 ， 并 能 够 加 以 积极 地 引导 ， 建 立 和 稳固 健 
康 和 谐 的 关系 ， 这 对 于 家 族 的 发 展 和 财富 永 续 传 承 来 说 ， 其 意义 是 不 言 而 
喻 的 。 


图 12-2 看 不 见 的 冰山 


冰山 的 隐喻 ， 除 了 应 该 及 时 了 明 察 家 族 成 员 之 间 可 能 存在 的 紧张 关系 外 ， 还 
包含 了 另 一 层面 的 写意 ， 就 是 一 些 口头 的 表面 的 矛盾 ， 可 能 有 着 更 深层 次 
的 问题 。 


对 家 族 成 员 来 说 ， 同 事 、 亲 人 、 股 东 等 身份 将 他 们 绑 在 了 一 起 ; 就 像 图 

12-3 所 显示 的 ， 家 族 成 员 ， 同 时 又 在 家 族 企业 共事 ， 而 且 也 是 家 族 企业 的 
股东 。 如 果 说 职场 可 以 比较 容易 地 因为 不 喜欢 同事 、 上 司 而 换 工 作 ， 那 么 
对 在 家 族 企业 中 工作 的 家 族 成 员 来 说 ，“ 更 换 * 的 机 会 成 本 和 代价 可 能 是 高 
昂 的 。 而 在 工作 上 的 鲸 隙 ， 也 可 能 来 自 过 去 在 家 庭 关 系 或 家 庭 活动 中 产生 
的 偏见 ， 这 种 隐藏 在 心里 的 意见 也 不 知 不 觉 地 带 到 了 工作 中 。 这 就 是 心理 


学 家 认为 的 “亲人 矛盾 体 ”( intimacy dilemma ) 。 


Family 


家 族 


Ownership 
所 有 权 


图 12-3 家 族 、 企 业 与 所 有 权 的 关系 


正 因 为 亲人 之 间 的 近 距 离 又 知 根 知 底 ， 对 于 矛盾 ， 大 家 更 善于 回避 ， 而 不 
是 去 直面 ， 这 么 做 可 能 带 来 更 大 的 危害 。 一 方面 ， 家 族 成 员 并 没有 学 会 正 
确 处 理 矛 盾 和 分 歧 的 方法 ， 这 样 对 于 将 来 步 入 社会 、 担 任 管理 职位 、 面 对 
更 为 复杂 的 境遇 ， 他 们 是 缺乏 准备 的 ; 另 一 方面 ， 矛 盾 如 果 不 及 时 处 理 而 
在 沉默 中 不 断 郁 积 ， 最 终 就 会 因为 某 些 看 上 去 微不足道 的 小 事 而 突然 火山 
爆发 。 


因此 ， 当 矛盾 可 能 变 成 积怨 ， 无 声 只 是 回避 的 时 候 ， 沉 默 不 再 是 “ 金 ”。 
12.2.4 中 国家 族 企业 的 治理 挑战 


作为 家 族 的 领袖 、 创 一 代 ， 应 当 如 何 洞 见 未 来 ， 对 这 些 未 来 的 家 族 问题 当 
如 何 决断 ? 他 们 经 历 过 人 生 和 企业 的 起 起 伏 伏 ， 在 风 和 日 丽 、 风 平 浪 静 之 
后 ， 是 否 能 够 反思 : 是 什么 保障 他 们 的 家 族 、 企 业 能 在 未 来 的 风浪 中 屹立 
不 倒 ? 


我 们 发 现 ，“ 浮 冰 ” 之 下 ， 家 族 企业 往往 隐藏 这 样 的 传承 困 局 和 治理 难题 : 
1. 只 见 物质 财富 的 传承 ， 不 见 家 族 和 企业 价值 观 的 培育 


家 族 企业 的 传承 ， 表 面 是 财富 、 权 力 的 传承 ， 实 质 是 精神 、 理 念 、 人 格 、 
品牌 的 传承 ， 最 为 根本 的 是 体制 、 机 制 、 文 化 的 传承 。 人 可 能 变 坏 ， 财 富 
可 以 失去 ， 只 有 价值 观 配 以 制度 可 以 具有 长 期 性 、 稳 定性 一 一 正 所 谓 < 人 
生 总 有 起 落 ， 精 神 终 可 传承 ”。 这 个 价值 观 构成 了 家 族 治理 的 思想 基础 。 
若 欠 缺 家 族 核心 价值 观 以 及 凝聚 力 ， 对 家 族 事 业 也 就 难 有 “看 护 者 ”的 责任 


感 ， 再 加 上 缺乏 有 效 的 沟通 和 分 歧 、 纠 更 的 解决 机 制 ， 那么 在 家 族 一 代 领 
视 去 世 之 后 ， 矛盾 就 很 容易 一 触 即 发 。 


2. 缺 乏 治理 安排 ， 缺 乏 解决 分 歧 和 矛盾 的 机 制 ， 家 族 事务 与 企业 事务 混杂 


家 族 企业 是 由 “家 族 ”( 社会 组 织 ) 和 “企业 ”( 经 济 组 织 ) 合 二 为 一 的 经 济 
实体 ， 家 族 企业 的 所 有 权 掌 握 在 以 血缘 、 亲 缘 为 纽带 的 家 族 成 员 手 中 ， 家 
族 成 员 在 企业 担任 重要 职务 ， 各 种 远近 亲戚 参合 其 中 。 排 外 心理 、 任 人 唯 
杀 、 人 情 管理 、 滥 用 权力 、 情 大 于 法 等 均 是 不 少 家 族 企业 携带 的 “潜伏 病 

灶 ” 这 些 都 表现 为 企业 治理 层面 上 的 问题 。 


若 这 些 问题 没有 得 到 及 时 重视 和 处 理 ， 随 着 家 族 成 员 的 扩容 、 代 际 的 发 
展 ， 关 系 从 父母 和 子女 ， 到 兄弟 姐妹 ， 再 到 堂 CR) WAM , RAKA 
逐渐 由 近 到 远 ， 由 简单 到 复杂 ， 越 来 越 多 的 问题 无 法 用 “ 杀 情 ”加 以 解决 ， 
若 一 代 创 始 人 已 经 退出 历史 舞台 ， 也 没有 人 能 够 一 锤 定 音 ， 矛盾 和 积怨 随 
着 时 间 的 推移 就 会 酝酿 发 酵 ， 直 到 某 个 时 点 “病灶 ”突然 爆发 而 变 得 不 可 收 
合 。 若 没有 有 效 的 家 族 治理 染 构 ， 对 于 常见 的 问题 制定 规则 ， 建 立 分 歧 、 
争议 解决 的 机 制 ， 那 么 家 族 就 容易 出 现 无 政府 状态 ， 不 仅 亲 情 难 保 ， 企 业 
t PASE. 


若 没 有 有 效 的 家 族 治理 架构 ， 那 么 家 族 就 容易 出 现 无 政府 状态 ， 不 仅 
亲情 难保 ， 企 业 也 会 陷入 僵局 和 停滞 。 


3.“ 小 家 ”“ 大 企业 ”的 传承 难题 


多 数 中 国家 族 企业 是 “小 家 ”+ “大 企业 ”, 所 以 从 表面 上 看 家 族 治理 似乎 并 
不 那么 上 紧迫。 然而， 我 们 发 现 ，“ 小 家 ”有 其 独特 的 治理 挑战 。 家 虽 小 ,但 
是 治理 问题 、 传 承 问 题 可 都 不 见得 小 。 一 方面 ， 企业 中 其 他 亲 威 成 员 会 给 
企业 治理 和 管理 带 来 难度 ; 另 一 方面 ， 正 是 因为 “小 家 ”大 大 限制 了 家 族 内 
传承 的 选择 空间 ， 甚 至 父母 很 容易 被 自己 的 唯一 孩子 “挟持 ”, 在 各 种 原则 
问题 上 不 得 不 妥协 。 而 让 能 力 不 济 子女 勉强 接班 或 者 强迫 不 情愿 的 子女 接 
掌 家 族 企业 ， 了 明知 对 家 族 或 企业 有 害 无 益 ， 但 是 也 只 能 “ 硬 着 头皮 ”去 做 。 


面临 传承 大 考 的 中 国企 业 家 ， 也 许 就 可 以 从 家 族 企业 治理 上 找到 一 些 备 选 
方案 ， 通 过 科学 和 人 性 化 的 方法 有 效 地 将 企业 的 所 有 权 和 经 营 权 有 效 分 
离 ， 既 能 将 经 营 权 交 给 贤人 ， 也 能 把 所 有 权 交 给 孩子 ， 通 过 精心 的 规划 和 
设计 ， 这 不 是 没有 实现 的 可 能 。 


4. 复 杂 的 家 庭 /家 族 关 系 


情感 和 情绪 的 影响 容易 让 亲人 反目 成 仇 ， 从 而 使 矛盾 雪上 加 霜 。 新 生 代 如 
果 要 在 家 族 企业 推行 改革 ， 相 当 的 阻力 可 能 来 自在 企业 工作 多 年 、 具 有 老 
资格 的 其 他 家 族 成 员 。 如 果 没 有 父辈 企业 家 的 全 力 支 持 ， 可 能 举步维艰 。 


有 时 ， 一 个 小 的 举动 可 能 会 被 认为 是 家 族 中 的 “背叛 ”而 酿 成 大 视 ， 之 后 成 
为 难以 弥合 的 创伤 。 例 如 ， 父 亲 已 经 将 家 族 企业 交 给 了 而 立 之 年 的 女儿 ， 
女儿 已 经 在 企业 中 历练 了 五 年 ， 获 得 了 父亲 的 充分 信任 。 就 在 这 时 ， 父 亲 
和 母亲 发 生 离 婚 纠葛 ， 母 亲 对 于 离婚 财产 分 配 的 不 满 将 父亲 告 上 了 法 庭 。 

女儿 出 于 对 母亲 的 同情 ， 将 一 些 重 要 的 财务 信息 告诉 了 母亲 ， 父 杀 对 女儿 
的 “背叛 ”感到 震怒 ， 把 女儿 赶 出 了 家 族 企业 ， 并 从 此 拒绝 与 之 往来 。 父 女 
之 间 的 天 系 坚 入 冰点 ， 从 此 不 相 往来 。 

所 以 ， 不 能 离开 “家 族 矛盾 ”这 个 重要 问题 来 谈 传承， 最 有 代表 性 的 家 族 矛 
盾 包 括 : 在 “潜伏 期 "的 家 庭 隔 阅 和 矛盾 与 家 庭 成 员 因 金钱 而 发 生 的 矛盾 和 


ABB. 
实用 小 贴 士 : 如 何 应 对 家 族 的 两 个 典型 矛盾 


由 于 篇 幅 所 限 ， 就 这 两 个 问题 的 发 现 、 分 析 和 解决 ， 无 法 在 本 书 中 展开 。 
请 登录 www.wealthbook.com.cn 网 站 ， 免 费 获 取 。 
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12.3 化 解 家 族 企业 矛盾 和 传承 危局 的 策略 


在 家 族 企 业 治理 过 程 中 ， 不 仅 需 要 利用 一 些 约定 俗 成 的 规则 或 者 拟定 一 些 
行为 准则 和 家 族 章程 ， 将 决策 制定 和 日 常 执行 都 限制 在 一 个 规范 框架 之 
下 ， 同 时 又 要 有 一 系列 架构 来 有 效 地 推动 这 些 规 则 的 落实 和 执行 ， 这 样 ， 
家 族 战 争 或 许可 以 避免 。 


12.3.1 DITA RAF IS BJ S S 


与 如 何 进行 传承 、 如 何 使 用 好 信托 工具 相 比 ， 如 何 帮助 家 族 企业 有 效 地 处 
理 好 家 族 内 部 的 分 歧 、 矛 盾 和 冲突 ， 这 对 不 少 财富 家 族 而 言 也 许 更 有 紧迫 
性 。 


经 验 告诉 我 们 ， 在 进行 财富 传承 之 前 ， 必 须 进 行 一 次 家 族 分 歧 和 矛盾 解决 
方法 的 自 检 。 


首先 ， 在 态度 上 ， 认 可 家 族 中 存在 分 歧 、 矛 盾 和 冲突 的 积极 价值 。 分 歧 和 
矛盾 实际 上 是 冰山 一 角 ， 它 能 够 帮助 发 现 水 面 下 可 能 存在 的 巨大 问题 和 危 
机 。 李 锦 记 家 族 所 经 历 的 第 三 次 危机 ， 就 是 子 公 司 南方 李锦记 的 董事 长 兼 
总 裁 李 惠 森 向 父亲 李 文 达 提出 想 要 离开 李锦记 自立 门户 的 出 现 。 而 这 促使 
李 文 达 采取 一 系列 举措 (包括 向 欧美 大 家 族 学 习 引 进 家 族 完 法 ) 来 避免 家 
族 和 企业 的 分 拆 和 散落 。 有 时 ， 相 左 的 观点 本 身 就 值得 重视 ,也许 通过 了 
解 这 个 反派 的 观点 可 以 更 多 地 了 解 原来 没有 被 关注 的 诉求 ， 或 者 这 个 观点 
促成 了 更 加 创新 的 解决 问题 的 方法 。 


其 次 ， 与 故意 忽略 、 回 避 问 题 相 反 ， 如 果 能 够 直面 家 族 关 系 中 的 分 上 层 和 了 矛 
盾 ， 通 过 理性 、 合 理 和 有 效 的 方式 解决 ,这 对 提升 相关 当事人 的 情商 ， 处 
理 和 解决 问题 的 能 力 ， 面 对 棘手 问题 、 情 感 宣 泄 时 刻 的 沟通 能 力 是 一 项 大 
的 考验 。 如 果 处 理 得 当 ， 那 么 将 来 遇 到 类 似 问题 也 会 更 加 得 心 应 手 。 


最 后 ， 如 果 以 家 族 成 员 情感 和 关系 的 和 谐 当 作家 族 重要 的 目标 之 一 ， 那 么 
建立 一 个 让 不 同 声音 得 以 表达 的 渠道 ， 建 立 真诚 对 待 和 尊重 不 同 观 点 的 机 
制 就 显得 非常 重要 。 


当家 族 面临 分 歧 和 矛盾 时 ， 可 以 参考 以 下 的 一 些 方法 解决 : 


` 开 诚 布 公 ， 以 诚 相 待 : 建立 一 种 文化 和 习惯 ， 当 出 现 分 层 和 矛盾 的 苗头 

时 ， 家 族 中 的 长 者 要 主动 安排 一 对 一 的 沟通 和 交流 ， 即 便 这 样 的 交流 并 不 
能 马上 解决 问题 ， 但 是 却 能 够 了 解 和 发 现 问 题 ， 并 且 获 得 有 关 当 事 人 的 信 
IE, 很 多 时 候 ， 对 于 抱怨 者 来 说 ， 能够 获得 真诚 的 听众 、 进 行 一 定 的 宣泄 


本 身 就 能 够 舒缓 压力 。 


` 聘请 中 间 人 、 协 调 人 调解 、 调 停 : 如 果 两 个 人 的 性 格 特点 以 及 矛盾 的 性 
质 决 定 自行 解决 比较 困难 ， 那 么 就 不 妨 找 一 个 双方 都 信任 的 中 间 人 来 调 


停 
Jo 


` 明确 目标 、 充 分 准备 : 在 沟通 之 前 ， 应 当 明 确 自己 的 目标 ， 究 竟 是 让 对 
方 承认 自己 的 不 对 、 说 服 对 方 接受 自己 的 观点 ， 还 是 达成 一 个 双方 都 满意 
的 结果 ? 沟通 和 讨论 之 前 应 当 进行 充分 的 思考 和 分 析 ， 做 足 功课 ， 一 个 用 
词 不 当 ， 就 可 能 引发 激烈 的 争执 ， 导 致 前 功 尽 弃 , 这 是 沟通 的 大 忌 。 


“耐心 聆听 : 注意 尊重 他 人 并 且 要 保护 隐私 ， 避 免 批评 、 武 断 和 指责 ， 不 
在 谁 对 谁 错 的 “是 非 ? 上 纠结 ， 鼓励 并 关注 对 方 的 观点 和 情绪 的 表达 和 宣 
it, 而 把 自己 的 情感 因素 、 观 点 搁 在 一 边 ， 尽 可 能 去 理解 (但 不 代表 同 
E ) 对 方 ， 并 让 对 方 知道 。 


` 明确 行为 规则 : 例如 ， 必须 先 等 到 对 方 说 完 ， 自 己 才能 说 话 。 不 得 打 断 
别人 ， 不 得 扯 嗓门 ， 不 得 在 言语 和 肢体 上 动 粗 或 者 施暴 ( 尤其 是 男性 对 于 
女士 而 言 ) 。 


` 不 要 寄 希 望 一 跳 而 就 : 化 解 矛盾 就 像 积累 信任 一 样 需要 时 间 ， 所 以 沟通 
时 更 要 耐心 对 待 。 如 果 发 现 需要 更 多 的 时 间 ， 不 妨 先 “ 求 同 存 异 ”, 以 后 再 


进一步 沟通 。 


对 于 一 些 重 要 的 沟通 ， 我 们 称 为 “high stake communication”( 高 阶 沟 
通 ) ， 笔 者 在 担任 家 族 顾问 时 发 现 ， 如 果 能 有 针对 性 地 给 客户 一 些 这 方面 
的 指点 将 非常 有 价值 ， 包括 如 何 通过 自己 的 语气 、 语 速 和 发 音 提 升 自 己 的 
气 场 ， 精 准 地 选择 自己 的 沟通 措辞 ， 如 何 通过 移 情 的 方法 从 对 方 的 角度 看 
待 问 题 ， 如 何 通过 提出 合适 的 问题 来 了 解 对 方 产生 不 满 和 分 歧 以 及 导致 情 
绪 化 的 根源 ， 如 何 学 会 互相 谅解 、 冰 释 前 嫌 。 


案例 12-4 讲 述 了 美国 的 一 个 财富 家 族 传承 时 所 遭 直 的 分 歧 和 冲突 。 由 
| 案例 12-4 | 第 三 代 接 班 人 的 选拔 


菲利普 - 提 普 乐 ( Phillip Tippler ) 在 早年 创立 了 提 普 乐 (Tippler ) Ê 
业 之 后 ， 将 企业 传 给 了 三 个 儿子 ， 斯 图 亚 特 ( Stuart ) ， 迈 克 尔 

( Michael ) 和 唐纳德 (Donald ) 。25 年 之 后 ， 企 业 进一步 发 展 壮 
大 ， 三 个 儿子 合作 默契 、 关 系 和 谐 。 而 此 时 其 家 族 企业 也 到 了 要 向 第 
三 代 进 行 交 班 传承 的 时 候 。 三 个 儿子 都 各 有 家 室 ， 他 们 都 认为 自己 的 


家 庭 分 支 中 有 人 即 第 三 代 ) 能 够 挑 起 企业 CEO 的 大 梁 。 


CEO 已 经 由 大 儿子 斯 图 亚 特 担任 多 年 ， 三 个 家 族 分 支 在 推举 接班 候选 
人 时 ， 斯 图 亚 特 被 其 两 个 兄弟 指责 有 过 多 的 掌控 欲 ， 并且 有 意 将 其 儿 
子 塞 到 公司 总 裁 的 职位 。 而 斯 图 亚 特 也 变 得 更 加 强势 ， 一 方面 在 公司 
和 家 族 中 限制 有 关 传 承 和 接班 的 讨论 ， 另 一 方面 也 聘请 外 部 的 咨询 公 
司 为 公司 的 接班 出 谋划 策 ， 最 后 咨询 公司 也 没有 悬念 地 得 出 偏向 斯 图 
亚 特 的 结论 。 这 一 切 都 导致 了 家 族 其 他 成 员 的 不 满 。 


家 族 的 危机 和 企业 可 能 的 骨 塌 迫使 三 位 兄弟 寻找 解决 问题 的 新 途径 : 
三 个 兄弟 都 固执 地 认为 自己 的 孩子 最 适合 担任 公司 的 接班 人 ， 而 公司 
从 来 没有 建立 一 套 制度 来 对 CEO 的 资质 、 条 件 进 行 说 明 ， 也 没有 就 
CEO 的 人 选 如 何 筛选 、 如 何 最 终 确 定制 定 任何 规则 。 斯 图 亚 特 是 由 父 
柔 选 定 ， 但 是 父亲 早已 作 古 ， 不 可 能 再 帮助 三 位 兄弟 解决 第 三 代 继承 
人 接班 的 问题 。 公 司 是 家 族 企业 ， 也 没有 什么 正式 的 董事 会 ， 公 司 章 
程 也 只 是 晴 星 点 水 地 说 了 一 下 CEO 由 董事 会 简单 多 数 选举 产生 。 


幸运 的 是 ， 各 方 通过 一 份 正 式 的 股东 协议 使 危机 逐渐 得 以 化 解 。 股 东 
协议 对 于 代 际 传承 作 了 流程 性 的 规定 。 首 先是 明确 了 CEO 人 选 的 客观 
标准 ， 需 要 什么 样 的 资质 、 背 景 、 经 验 ? 是 否 必须 是 家 族 成 员 ? 谁 来 
进行 招聘 、 算 选 和 初步 评估 ? CEO 的 职责 是 什么 ? 他 应 该 向 谁 汇报 工 
作 并 负责 ? 如 何 考评 CEO 的 工作 业绩 ? 


考虑 到 潜在 的 利益 冲突 ， 为 了 确保 流程 的 公允 ， 家 族 企 业 聘 请 了 和 三 
个 兄弟 没有 个 人 关联 的 外 部 咨询 公司 来 提供 支持 和 帮助 。 咨 询 公 司 和 
每 一 个 管理 层 成 员 进 行 了 充分 的 沟通 ， 包括 非 家 族 成 员 的 高 管 ， 在 这 
个 基础 上 ， 制备 了 一 份 CEO 候 选 人 的 岗位 职责 说 明 ， 以 及 候选 人 的 资 
质 和 背景 描述 。 三 位 兄弟 都 要 对 此 重要 的 文件 表示 同意 ， 只 有 在 这 个 
基础 上 ， 他们 才能 够 客观 地 面试 和 考核 新 的 CEO 候 选 人 。 


而 来 自 三 个 家 族 分 支 的 三 位 接班 候选 人 都 被 要 求 提交 一 份 自我 鉴定 报 
告 ， 说 明 其 自身 的 优 缺 点 以 及 对 公司 未 来 愿景 的 想法 。 当 三 份 报告 都 
收 齐 之 后 ， 和 CEO 的 岗位 职责 说 明 进 行 对 比 ， 其 中 一 位 候选 人 优势 明 
显 ， 而 且 ， 从 客观 上 分 析 和 比较 ， 即 便 家 族 同时 考虑 外 部 的 、 非 家 族 
成 员 的 CEO 候 选 人 ， 依 据 这 位 候选 人 的 资质 和 经 验 ， 其 仍然 能 够 胜 
出 。 最 终 大 家 很 快 达成 了 共识 ， 并 没有 进一步 的 纷争 和 矛盾 。 


虽然 另外 两 位 第 三 代 的 准 接班 人 没有 如 愿 成 为 公司 的 CEO， 家 族 也 加 
强 了 公司 董事 会 职能 ， 安 排他 们 两 位 担任 家 族 企业 的 董事 ， 以 利用 他 
们 的 才华 帮助 企业 进一步 发 展 壮 大 。 


案例 12-4 给 人 的 启示 是 ， 一 方面 ， 要 直面 看 似 难 以 解决 的 家 族 分 歧 和 矛 
E; 另 一 方面 ， 则 要 寻找 客观 、 理 性 的 工具 和 流程 ， 让 各 方 都 能 够 冷静 地 
处 理 情绪 化 的 问题 。 


那么 如 何 建立 一 个 客观 与 理性 的 制度 ， 使 家 族 在 遭遇 分 层 和 矛盾 时 能 够 有 
所 依托 呢 ? 


12.3.2 洞 见 未 来 的 传承 智慧 : 家 族 治理 和 家 族 完 法 


在 回顾 那些 财富 家 族 败 落 的 案例 时 ， 读 者 可 能 都 会 感叹 世事 无 常 ， 那 么 我 
们 假设 这 些 大 家 族 的 位 居 赢 峰 的 创始 人 、 家 族 领袖 能 够 有 机 会 看 到 家 族 未 
来 的 发 展 走向 ， 他 是 否 会 仍然 固执 己见 ”家族 的 发 展 在 一 定 程 度 上 是 可 以 
预见 的 ， 也 是 有 规律 可 循 的 。 


如 果 一 代 创始 人 是 家 族 和 家 族 企 业 这 艘 大 船 的 船长 ， 而 家 族 治理 、 家 族 完 
法 就 是 保障 这 艘 大 船 平稳 前 行 的 法 宝 。 家 族 应 该 建立 应 急 机 制 ， 在 突 发 事 
件 来 临时 ， 有 一 个 高 效 的 备 选 方案 ， 并 且 能 够 迅速 选 出 新 的 领导 团队 ， 而 
当家 族 成 员 内 部 发 生 分 歧 、 争 斗 的 时 候 ， 是 否 有 一 个 协调 、 调 解 和 争议 解 
决 的 机 制 ? 当家 族 发 展 到 第 三 代 、 第 四 代 之 后 ， 家 族 成 员 的 人 数 逐 渐 庞 
大 ， 关 系 逐 渐 踢 远 ， 但 凝聚 力 仍 很 强 。 这 些 正 是 家 族 治 理 、 家 族 完 法 所 能 
提供 的 。 


我 们 看 一 下 李锦记 家 族 在 遭遇 两 次 家 族 内 乱 后 是 如 何 扭转 困 局 和 企业 命 
运 ， 使 家 族 企业 转危为安 的 。 
| 案例 12-5 | 李锦记 如 何 转危为安 


2002 年 ， 李 氏家 族 几 兄弟 赴 欧洲 、 日 本 等 地 考察 家 族 企业 的 延续 方 
法 ， 终 于 探索 出 了 一 个 全 新 的 “家 族 模式 ”他们 认为 ，“ 公 司 只 是 家 族 
的 一 部 分 ， 没 有 家 族 的 和 谐 永 续 发 展 ， 家 族 企业 的 长 久 发 展 就 无 从 谈 
ie, ”李锦记 的 价值 观 是 ，“ 我 们 > 我 ”。 


有 的 家 族 企业 追求 的 是 “企业 永 续 ”, 而 李锦记 追求 的 却 是 “家 族 永 
2", 他 们 认为 ， 追求 企 业 永 续 往 往 将 个 人 和 企业 利益 置 于 家 族 利益 
之 上 ， 导 致 家 族 四 分 五 裂 ， 企 业 必 不 能 永 续 ; 而 追求 家 族 永 续 ， 家 族 
成 员 团结 和 了 睦 ， 子 女 们 团结 ， 以 家 族 利益 为 重 ， 永 不 分 开 ， 企业 也 必 
然 得 到 永 续 发 展 。 在 “家 族 至 上 ”的 理念 之 下 ， 李 锦 记 以 父母 和 五 兄妹 
为 核心 成 员 ， 成 立 了 “家 族 学 习 与 发 展 委员 会 ”，, 这 是 整个 家 族 的 最 高 
权力 机 构 。 家 族 委员 会 成 立 后 ， 李锦记 就 确立 了 集体 领导 的 模式 ， 重 
大 的 事务 全 部 由 家 族 委员 会 集体 讨论 决定 ， 其 下 设 “ 家 族 业 务 ”“ 家 族 办 


公 室 “ 家 族 投 资 公 司 ”“ 家 族 慈 蔷 基 金 *“ 家 族 培训 中 心 ” 等 。 与 此 同时 , 
李 氏 家 族 制定 了 家 族 “ 根 本 法 ”一 一 《李锦记 家 族 宪法 》， 定 期 召开 “家 
族 会 议 ”，《 李 锦 记 家 族 宪法 》 的 制定 ， 使 家 族 和 企业 的 发 展 有 了 完 
整 统一 的 规划 ， 以 此 为 蓝本 推进 家 族 的 长 久 和 睦 。《 李 和 锦 记 家 族 完 
法 》 的 具体 内 容 外 人 不 得 而 知 , 但 从 相关 采访 和 报道 中 ， 可 以 大 致 归 
纳 出 以 下 内 容 : 


一 、 公 司 治理 : 李锦记 集团 坚持 家 族 控股 ， 具 有 血缘 关系 的 家 族 成 
员 ， 才 能 持 有 公司 股份 ; 下 一 代 无 论 男女 ， 只 要 有 血缘 天 系 ， 就 具有 
股份 继承 权 ; 董事 局 一 定 要 有 非 家 族人 十 担任 独立 董事 | SARE 
品 两 大 核心 业务 的 主席 必须 是 家 族 成 员 ， 主 席 人 选 每 两 年 选举 一 次 | 
集团 董事 长 必须 是 家 族 成 员 ，CEO 可 以 外 聘 。 


二 、 接 班 人 培养 : 对 于 是 否 接手 家 族 生意 ， 下 一 代 拥 有 自主 选择 权 。 
后 代 要 进入 家 族 企业 ， 必 须 符合 3 个 条 件 : 首先 ， 至 少 要 大 学 毕业 ， 
之 后 至 少 要 在 外 部 公司 工作 3 一 5 年 ; 其 次 ， 应 聘 程序 和 入 职 后 的 考核 
必须 和 非 家 族 成 员 相同 ， 必 须 从 基层 做 起 ; 最 后 ， 如 果 无 法 胜任 工 
作 ， 可 以 给 一 次 机 会 ， 若 仍旧 没有 起 色 ， 一 样 要 被 炒 鲜 鱼 ; 如 果 下 一 
代 在 外 打拼 有 所 成 就 ， 李锦记 需要 时 可 将 其 “ 挖 ” 回 。 


=, RRAN : 每 3 个 月 召开 一 次 家 族 会 议 ， 每 次 会 议 4 天 。 前 三 天 家 
族 委员 会 核心 成 员 参 加 ， 后 一 天 家 族 成 员 全 部 参加 ; 会 议 设 一 主持 
人 ， 由 委员 会 核心 成 员 轮 流 担 任 。 


四 、 家 庭 内 部 规范 : 不 要 晚 结婚 ， 不 准 离婚 ， 不 准 有 婚外情 ; SS 
人 离婚 或 有 婚外情 ， 自动 退 出 董事 会 ; 如 果 有 人 因 个 人 原因 退出 董事 
会 或 公司 ， 股 份 可 以 卖 给 公司 ， 但 仍然 不 离开 家 族 ， 仍 是 家 族 委员 会 
成 员 ， 参 加 会 议 。 


五 、 家 族 成 员 退 休 规 定 : 家 族 成 员 年 满 65 岁 时 退休 。 
六 、 家 族 完 法 修改 和 决议 执行 : 家 族 完 法 内 容 的 制定 和 修改 必须 经 家 
员 会 75% 以 上 通过 ; 一 般 家 族 事务 的 决议 超过 51% 就 算 通 过 。 


可 见 ， 李 锦 记 家 族 通 过 家 族 完 法 对 家 族 理 念 与 价值 观 ， 家族 和 企业 治理 规 
n), 继承 人 培养 ， 家 族 宪法 修改 与 执行 等 内 容 做 出 了 详细 安排 ， 保 障 了 家 
族 的 纯洁 性 和 利益 ， 最 大 限度 地 避免 将 来 内 斗 的 发 生 ， 防 患 于 未 然 ， 最 终 
扭转 了 家 族 企业 的 传承 危局 。 


具体 来 讲 ， 从 上 述 家 族 宪法 可 以 看 出 ， 首 先 ， 为 了 家 族 企业 的 长 久 发 展 ， 


李 氏 家 族 首先 明确 了 家 族 的 目标 愿景 与 核心 价值 观 一 一 家 族 永 续 。 这 样 ， 
在 家 族 永 续 的 指引 下 ， 个 人 利益 让 位 于 家 族 利益 ， 使 家 族 成 员 达 成 目标 一 
致 的 行动 , 从 而 实现 整个 家 族 实力 的 增强 与 壮大 。 其 次 ， 家 族 完 法 对 公司 
治理 和 家 族 治理 机 制 分 别 做 出 了 一 系列 的 安排 ， 如 家 族 企业 治理 机 构 
家 族 委 员 会 、 家 族 办 公 室 、 家 族 基金 等 的 设立 以 及 家 族 会 议 、 家 族 成 员 内 
部 规范 的 具体 规定 。 提 前 制定 家 族 和 家 族 企业 的 治理 规则 ， 明 晰 家 族 事务 
与 家 族 企 业 事务 的 界限 与 天 系 ， 设 立 家 族 治理 机 构 并 对 企业 所 有 者 与 股权 
分 配 、 高 层 管理 机 构 、 董 事 会 等 做 出 合理 安排 ， 一 方面 ， 在 传承 过 程 中 统 
一 的 治理 规划 对 家 族 企业 运作 机 制 和 所 有 家 族 成 员 形成 了 普遍 的 约束 力 ; 
另 一 方面 ， 其 可 以 有 效 地 预防 企业 所 有 者 之 间 未 来 可 能 产生 的 分 歧 与 矛 
EP 

我 们 还 发 现 ， 李 氏家 族 宪法 还 对 接班 人 培养 作 了 规定 。 家 族 企业 继承 人 可 
以 说 是 家 族 传承 舞台 上 最 为 核心 的 角色 ， 下 一 代 的 培养 计划 涉及 不 同年 龄 
段 的 成 员 学 习 和 成 长 ， 同 时 ， 还 要 考虑 到 家 族 成 员 有 无 兴趣 接班 ， 提 前 对 
此 做 出 规划 并 以 家 族 宪法 的 形式 固定 下 来 。 因 此 也 有 学 者 认为 ， 家 族 传承 
的 三 个 关键 因素 在 于 “ 治 家 ”“ 治 业 ” 和 “ 治 人 ”。 而 所 谓 “ 治 人 ”就 是 培养 未 
来 的 家 业 接 班 人 和 家 族 的 接班 人 。 


12.3.3 一 张 图 读 懂 家 族 治理 


在 图 12-4 中 ， 我 们 可 以 看 到 构成 “地基” 的 两 套 价值 观 : 家 族 价值 观 和 企业 
MEN ; 对 家 族 企业 来 说 ， 企 业 的 治理 需要 高 效 的 决策 机 制 、 健 康 组 织 染 
构 和 运作 模式 ， 这 是 企业 所 秉持 的 价值 观 。 而 家 族 价值 观 则 更 多 强调 的 是 
家 族 成 员 之 间 的 团结 与 互助 ， 强 调 家 族 的 整体 利益 等 。 建 立 在 这 两 套 核心 
价值 观 之 上 的 就 是 未 来 的 愿景 、 前 行 的 目标 。 基 于 此 ， 再 建立 架构 ， 即 合 
适 的 家 族 企业 的 架构 以 及 家 族 会 议 染 构 。 法 律 专业 人 士 在 架构 设计 方面 将 
起 到 关键 作用 ， 需 要 同时 对 两 套 体系 一 一 公司 治理 和 股权 架构 以 及 家 族 治 
理 架 构 之 间 的 关系 协调 进行 有 机 的 结合 与 协调 ， 确 保 两 者 不 发 生 实 际 操作 
和 技术 层面 上 的 冲突 ， 尤 其 是 在 决策 方面 ， 处 理 好 企业 的 董事 会 和 家 族 的 
委员 会 之 间 的 关系 。 
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图 12-4 家 族 治理 体系 


在 图 12-4 中 ， 以 治理 为 核心 ,围绕 家 族 、 企 业 所 需要 面 对 和 解决 的 一 系列 
常见 问题 ， 包括 所 有 权 〈 谁 来 当 股东 一 一 家 族 信托 还 是 控股 公司 还 是 个 
人 ) 、 家 族 成 员 的 雇佣 政策 、 领 导 力 (未 来 家 族 领袖 的 培养 和 选拔 ) 74] 
通 (家 族 成 员 的 会 议 、 争 议 处 理 和 解决 ) ， 而 这 些 问 题 都 要 通过 科学 的 机 
制 一 一 “治理 ”来 解决 ， 而 不 是 仰赖 于 某 个 人 的 智慧 。 

而 这 些 也 正 是 家 族 宪法 所 包含 的 内 容 。 与 此 同时 ， 家 族 完 法 也 需要 不 时 加 
以 调整 和 更 新 ， 以 适应 家 族 和 企业 的 发 展 需要 。 而 家 族 完 法 就 像 一 个 房子 
的 屋顶 ， 帮 助 家 人 抵御 未 来 的 狂风 暴雨 。 


在 传承 的 问题 上 ， 创 一 代 应 该 时 常 自问 ， 如 果 我 突然 离开 ， 家 族 和 企业 都 


能 应 对 吗 ? 人 们 会 因为 家 族 的 混乱 和 裔 省 在 痛苦 中 缅怀 我 曾经 的 “重要 
性 ”， 还 是 在 祥和 与 感恩 中 叹服 我 所 建立 的 家 族 制 度 ? 


12.3.4 家 族 治理 和 家 族 宪法 的 难点 


家 族 治理 和 家 族 完 法 的 设计 和 制定 难点 来 自 三 个 方面 。 首 先 ， 每 个 家 庭 都 
有 其 独特 性 ， 如 果 不 反 映 家 族 的 个 性 ， 那 么 在 套用 和 照搬 照抄 之 后 就 被 束 
之 高 阁 ， 因 为 它 无 法 让 家 族 成 员 觉 得 与 家 族 存 在 多 大 的 关联 ， 因 此 在 执行 
时 会 因 得 不 到 家 族 大 多 数 成 员 的 理解 和 支持 而 倍 感 阻力 。 即 便 是 专业 人 士 
帮助 家 族 订 立 家 族 宪法 ， 我 们 也 不 会 拿 着 一 个 模板 让 家 族 来 修改 文稿 。 在 
制定 过 程 中 ， 往 往 会 花 很 多 时 间 与 家 族 的 核心 成 员 进行 沟通 ， 要 求 其 回答 
一 系列 问卷 ， 自 我 探寻 家 族 的 核心 价值 观 ， 而 正 是 这 些 核心 价值 观 ， 能 够 
让 家 族 在 未 来 一 直 凝 聚 在 一 起 ， 共 同 经 历 风浪 。 


其 次 ， 家 族 宪法 的 执行 (或 者 说 “试行 ”) 过 程 以 及 收集 反馈 的 过 程 非常 关 
键 。 就 像 表 尼 迪 总 统 曾 说 过 的 ， 修 缮 房 顶 的 最 佳 时 间 是 天 气 晴 好 的 时 候 。 

在 订立 家 族 完 法 之 后 ， 必 须要 在 家 族 的 掌 门 人 健在 时 ， 积 极 实 施 和 推行 ， 
让 家 族 治理 、 民 主 决策 、 苯 重 规则 的 习惯 和 方法 深入 人 心 ， 并 且 能 够 及 时 
对 存在 问题 的 地 方 进行 调整 和 改进 。 当 家 族 的 掌 门 人 不 在 ， 这 套 体系 都 能 
够 健康 运作 的 时 候 ， 家 族 治理 的 制度 也 就 较为 成 熟 了 。 所 以 ， 整 个 家 族 完 
法 的 制定 过 程 是 家 族 成 员 和 专业 人 士 共同 合作 制定 、 实 施 、 调 整 、 再 实施 
的 一 个 过 程 。 


最 后 ， 家 族 完 法 的 制定 和 实施 涉及 很 多 跨 界 的 专业 内 容 ， 如 家 族 的 核心 价 
值 观 、 和 家 族 企业 ( 股权 ) 的 关系 、 常 见 问题 的 处 理 (例如 家 族 企业 任 
R 分红 政策 等 ) 、 家 族 委员 会 及 其 决策 机 制 ( 含 议事 规则 ) 家 族 宪法 的 
修订 。 这 就 要 求 参与 工作 的 专业 人 士 不 仅 要 精通 法 律 ， 还 要 有 较 强 的 沟通 
能 力 ， 能 够 善于 向 家 族 成 员 提问 ， 把 家 族 的 核心 价值 观 、 特 点 、 需 求 一 一 
寻找 出 来 。 
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12.4 制定 家 族 完 法 、 创 设 家 族 委员 会 


笔者 在 提供 家 族 完 章 方面 的 服务 时 ， 我 们 会 先 向 客户 提供 一 份 拥有 100 个 
问题 左右 的 问卷 ,来 了 解 接 客户 的 初步 意向 。 依 据 家 族 对 这 些 问题 的 答 
复 ， 来 初步 了 解 家 族 的 背景 、 问 题 和 需求 ， 并 基于 和 客户 的 进一步 的 问卷 
和 沟通 来 真正 定制 好 一 份 家 族 完 法 。 一 份 定制 程度 越 高 的 家 族 宪法 ， 就 越 
能 够 得 以 实施 和 贯彻 ， 而 往往 是 那 种 下 载 的 模板 最 容易 在 制定 以 后 被 束 之 
高 阁 、 无 人 问津 。 因 此 ， 在 筹划 和 制备 家 族 宪法 的 时 候 ， 针 对 性 和 个 性 化 
是 十 分 关键 的 。 


12.4.1 家 族 目 标 宣言 : 迈 出 家 族 治理 和 “宪政 ”的 第 一 步 


第 一 步 ， 就 是 通过 问卷 和 面对面 的 交流 等 多 种 途径 了 解 家 族 企 业 目 标 ， 对 
家 族 创 始 人 来 说 ， 是 什么 成 就 了 家 族 的 伟业 ， 经 历 了 何等 的 坎坷 和 艰难 才 
能 造就 今日 的 辉煌 ? 是 什么 样 的 性 格 特质 让 创始 人 走 到 了 今天 ? 在 这 些 性 
格 特质 、 价 值 观 中 ， 哪 一 些 是 家 族 企 业 的 创始 人 、 家 族 的 掌 门 人 引 以 为 豪 
的 ， 并 希望 家 族 的 成 员 能 够 代 代 相传 ? 哪些 励志 故事 可 以 讲 给 下 一 代 听 ? 
如 果 创 一 代 夫 妻 和 睦 恩 爱 ， 哪 一 些 性 格 优点 使 两 人 相爱 而 最 终 走 到 了 一 
起 ? 这 对 后 代 来 说 ， 是 否 一 样 有 着 启发 ? 

正 是 上 面 的 内 容 形成 了 家 族 宪法 的 雏形 ， 家 族 的 目标 宣言 family 
mission statement ) 〈 简称 “家 族 宣言 ” ) . PAAR IAMAR ARIA 
基石 。 当 家 族 成 员 对 自己 的 企业 和 家 族 的 成 就 有 荣誉 感 ， 除 了 家 族 成 员 之 
间 增 长 了 凝聚 力 之 外 ， 家 族 的 年 青 一 代 也 会 更 愿意 担当 起 参与 企业 建设 和 
发 展 的 责任 。 

世界 上 最 早 的 家 族 宪法 可 能 是 18 世 纪 末 或 19 世 纪 初 日 本 知名 酱油 品牌 (万 


gm) 龟甲 万 集团 (由 三 大 家 族 共同 治理 ) 所 制定 的 (和 , 其 内 容 包 


` 真诚 第 一 ， 利 润 才 会 随 之 而 来 ， 两 者 都 不 能 忽视 。 
` 积极 维护 家 庭 的 和 谐 和 团结 。 

` 忌 奢华 ， 重 简朴 和 诚 扫 。 

不 做 与 家 族 业务 无 天 的 事物 。 


“学 会 获取 财富 而 不 是 亏空 财富 。 


` 竞争 促进 发 展 ， 但 是 要 避免 鲁莽 行事 。 

. 关注 健康 ， 简 单 饮食 不 异 于 企业 的 员工 。 

节俭 个 人 花 销 ， 将 省 下 的 捐助 慈善 事业 ， 积 极为 后 代 留 下 足够 的 财富 。 
` 为 创造 财富 树立 积极 的 态度 ， 并 在 动荡 年 代 保 持 谨慎 。 


` 每 年 举行 两 次 家 族 会 议 ， 给 予 赞许 应 当 基 于 家 族 成 员 的 为 人 行事 ， 而 不 
是 按照 其 赚 取 的 利润 。 


这 就 是 至 今 已 有 350 年 历史 的 日 本 家 族 企业 的 简 版 家 族 宪法 。 而 在 1928 
年 ， 公 司 遭 遇 历 史上 最 大 的 罢工， 罢工 事件 解决 后 ， 时 任 总 裁 茂 木 七 郎 右 
卫 门 即 制定 了 名 为 《产业 魂 》 的 “ 社 是 ”( 纲领 性 “公司 宪法 ”) 。《 产 业 
魂 》 明 确 告诫 道 :“ 企 业 并 非 单纯 的 谋 利之 所 ， 而 力 社 会 之 公 器 。 除 股东 
外 ， 经 营 者 还 需 考虑 员工 、 地 域 社会 等 多 重 角 色 的 利益 。 经 营 之 目的 ， 在 
于 增进 国家 之 隆昌 、 国 民 之 幸福 。 人 与 人 之 间 互 助 、 互 爱 的 确立 ， 旋 经 营 
之 根本 。” 


日 本 痪 油 市 场 约 50% 的 份额 被 五 大 公司 牢 牢 占据 ， 剩 余 的 半壁 江山 则 是 被 
1400 多 家 中 小 桨 油 厂 商 瓜 分 。 而 在 这 五 大 公司 中 ， 龟 甲 万 一 家 的 市 场 份额 


就 高 达 约 31%， 其 他 四 家 公司 的 份额 总 和 不 足 20%。 


龟甲 万 集团 的 这 部 家 族 宪法， 实际 上 更 像 是 “家 族 宣言 ”， 而 不 是 现代 家 族 
治理 意义 上 的 完整 的 家 族 宪法 。 家 族 宣言 实际 上 是 非 规范 性 的 、 具 有 道德 
约束 力 的 声明 、 宣 言 ， 它 弘扬 家 族 的 核心 价值 观 ， 让 家 族 成 员 了 解 家 族 的 
个 性 特征 ， 促 进 家 族 成 员 的 认同 感 ， 也 通过 对 家 族 成 员 的 长 期 是 陶 ， 形 成 
某 种 思想 和 行为 的 指导 。 它 往往 没有 现代 家 族 治理 的 内 容 ， 例 如 设立 家 族 

员 会 或 家 族 大 会 ， 对 于 家 族 出 现 内 部 成 员 纠纷 ， 因 为 没有 规则 ， 基 本 无 
法 产生 协调 、 解 决 纠纷 的 效果 。 


表 12-1 列 举 了 不 同 种 类 、 形 式 的 家 族 完 法。 除了 “家 族 宣 言 " 之 外 ， 与 之 相 
比 ， 家 族 企业 的 规范 则 更 具体 ， 更 有 行为 规范 的 特点 。 当 然 它 的 弱势 在 
F, 虽然 规范 性 上 见长 ， 像 是 “规章 制度 ”, 但 是 对 于 家 族 的 价值 观 、 理 
念 、 愿 景 描述 不 够 ， 因 此 也 有 些 “ 刻 板 ” 或 “不 近 人 情 ”。 


表 12-1 家 族 宪法 不 同形 式 的 比较 


Family Statement Owners’ Contrat Family Constitution 
er 宣言 rotoco te V Sz qa 
家 族 宣言 "wm 股东 协议 家 族 宪章 
对 象 | 家 族 家 族 企业 所 有 权 家 族 、 所 有 权 、 家 族 企 业 
特性 非 规 范 性 的 道德 | 规范 性 的 道德 约 | 规范 性 的 法 律 约 | 兼 具 道 德 约 束 力 和 法 律 约 
“| AR RA RA RA 
T— m 家 族 企 业 所 有 权 | 家 族 理 念 和 信仰 ; 家 族 企 
主要 | 家 族 理念 和 信仰 | 。 à 
A Lectura | 家族 企业 政策 。 | 和 治理 规则 契约 | 业 准 则 ; 家族 企 业 政策 | 
| EES 性 条 款 契约 性 条 款 
潜在 | 行动 计划 家 族 企业 准则 。 | 家 族 企业 政策 。 [SORARORUUSURIBL BUS 
内 容 设置 
专注 于 基本 问题 | 
和 核心 决策 内 容 具 体 -H - NRA KATR RE 
机 会 / 0 核心 决策 专注 于 商业 项 目 便于 明晰 所 有 权 | 内 容 设置 全 面 且 较 有 深度 
优势 | 有 利于 家 族 教育 | 的 规划 人 的 权利 和 责任 | 有 利于 家 族 事务 、 企 业 所 
”| 和 家 族 成 员 参 与 | 如 全 步 吴 洁 晰 | 其 有 法 律 约束 力 | 有 权 和 家 族 企业 综合 规划 
家 族 事 务 nd 
拘泥 于 形式 日 不 
guo; PETERA RUM RERO UI LET EU BRUDER 
风势 | 体 而 偏 于 E 式 | 和 信仰 的 曾 释 — | 和 企业 存续 进行 | 事项 
UT me 内 容 比较 刻板 。 | 全 全 规划 “| 执行 事项 较 多 


“股东 协议 ” 则 是 另 一 重要 法 律 文件 ， 规范 家 族 企业 股东 之 则 的 关系 。 当 


然 ， 一 般 的 公司 也 会 有 股东 协议 〈 或 者 章程 、 合 资 协议 ) ， 家 族 企业 的 股 
东 协 议 有 其 特点 ， 例 如 会 对 家 族 成 员 股 东 、 股 权 是 否 可 以 转让 给 非 家 族 成 
员 等 进行 特别 规定 ， 天 于 此 可 参考 本 书 第 10 章 的 内 容 。 最 后 ， 就 是 现代 意 
义 上 的 家 族 宪法 (或 “ 完 章 ”) ， 它 既 包 含 家 族 核心 价值 观 、 愿 景 ， 同 时 包 
含 了 家 族 治理 的 内 容 ( 例如 家 族 委员 会 ) ， 并 且 会 兼顾 (RES 

代 )“ 股 东 协 议 ? 并 与 之 协调 ， 以 及 对 于 家 族 常见 问题 和 矛盾 做 出 一 些 规 
定 。 以 下 我 们 会 举例 讲述 家 族 完 法 试图 解决 的 几 个 常见 的 家 族 治理 “ 雷 


12.4.2 常见 “ 雷 区 ”之 一 : 家 族 雇佣 政策 


如 何 安排 家 族 成 员 在 家 族 企业 中 的 工作 (雇佣 ) ， 这 是 制定 家 族 完 法 时 容 
易 产生 误区 的 地 方 ， 也 是 家 族 治理 中 常见 的 问题 。 许 多 家 族 企 业 在 雇佣 政 


策 上 遵循 的 是 家 族 成 员 “ 高 人 一 等 的 原则 ， 不 但 在 薪酬 上 给 予 家 族 成 员 更 
多 的 优惠 ， 家 族 成 员 甚 至 还 享有 外 部 人 员 所 没有 的 特权 ， 他 们 是 “永远 不 
会 被 开除 ”的 企业 员工 。 以 下 这 个 传承 至 第 三 代 的 家 族 企业 ， 就 遇 到 了 家 
族 宪法 制定 的 难题 。 


| 案例 12-6 | 家 族 成 员 的 薪酬 安排 


这 是 一 家 创立 于 20 年 前 的 家 族 企业 ， 主 管 业务 是 印刷 。 目 前 由 三 位 亲 
兄弟 姊妹 打 理 ， 另 一 位 家 族 成 员 则 投资 固定 资产 业务 。 他 们 的 父 杀 , 
这 家 企业 的 创始 人 早 在 十 年 前 已 经 离世 。 由 于 兄弟 姊妹 之 间 的 团结 和 


这 三 位 家 庭 成 员 各 自 的 薪酬 也 相同 ， 这 在 当初 他 们 加 入 家 族 企业 时 就 
已 经 由 他 们 的 父母 做 出 了 这 看 似 “ 公 平 ”的 决定 。 到 了 家 族 的 第 三 代 , 
成 员 人 数 已 经 增 至 10 人 ， 年 龄 从 14 一 26 岁 不 等 。 而 正在 此 时 ， 一 名 在 
外 工作 三 年 ， 从 事 质量 测量 的 第 三 代 26 岁 女性 家 族 成 员 ， 表 现 出 了 对 
家 族 企 业 的 兴趣 ， 希望 能 够 加 入 家 族 企业 主管 质量 测量 部 门 ， 家 族 成 
员 普 遍 认为 ， 她 的 到 来 将 给 企业 带 来 非常 直观 的 贡献 。 因 此 ， 都 表示 
欢迎 。 


然而 ， 摆 在 家 族 成 员 面 前 的 问题 是 ， 如 何 确 定 她 的 薪 酮 。 为 此 ， 家 族 
成 员 分 为 了 两 派 ， 一 派 是 大 致 希望 沿用 他 们 之 前 的 政策 ， 即 让 这 位 女 

员 获 得 和 她 的 父辈 相同 的 薪酬 ， 以 表示 对 家 族 传统 的 尊重 ; 另 一 派 
则 认为 ， 应 当 重 新 梳理 第 三 代 的 薪酬 计划 ， 但 是 他 们 的 薪酬 一 定 要 比 
外 来 人 员 要 高 。 当 然 ， 从 这 家 家 族 企业 目前 的 效益 来 看 ， 完 全 支付 得 


起 未 来 所 有 家 族 成 员 的 薪酬 。 (8E) 


不 论 是 按照 第 一 种 计划 还 是 第 二 种 计划 制定 家 族 的 雇佣 政策 ， 在 未 来 的 某 
个 时 间 点 ， 必 然 会 产生 请 如 “为 什么 我 的 贡献 更 大 ， 却 获得 相同 的 薪酬 ”， 

又 或 者 “为 什么 我 们 的 家 族 企业 吸引 不 到 优秀 的 人 才 ” 等 问题 。 而 这 些 问 题 
的 症结 在 于 制定 家 族 雇佣 政策 时 家 族 企业 陷入 角色 定位 的 失败 中 ， 把 亲情 
视 为 第 一 考虑 因素 。 


而 这 种 角色 定位 的 失败 往往 通过 以 下 方面 表现 出 来 : 第 一 ， 他 们 希望 给 予 
家 族 成 员 较 高 的 薪酬 ， 而 无 视 这 些 家 族 成 员 能 为 家 族 企 业 创造 的 价值 ; 第 
二 ， 和 希望 以 薪酬 来 弥补 感情 问题 。 有 些 家 族 企业 ， 把 金钱 当 作 是 对 家 庭 亲 
情 的 弥补 。 比 如 有 的 父母 给 最 小 的 孩子 更 高 的 薪酬 ， 因 为 他 们 党 得 忽视 了 
对 他 的 照顾 ， 因 此 希望 能 够 用 相对 较 高 的 薪酬 让 这 位 年 龄 最 小 的 成 员 得 

到 ”“ 爱 ”的 补偿 ; 抑或 当 某 些 家 族 成 员 对 这 份 工作 不 满意 的 时 候 ， 家 族 企 业 


的 掌权 人 为 了 安抚 其 情绪 而 给 予 其 更 高 的 薪酬 。 第 三 ， 将 薪酬 秘密 化 。 薪 
酬 秘密 化 也 许 能 够 让 家 族 成 员 之 间 避 免 短 期 的 纷争 。 但 是 长 此 以 往 必 将 摧 
毁 家 族 成 员 之 间 的 信任 ， 猜 尽 和 谣言 无 疑 会 导致 家 族 战争 。 此 外 ， 通 过 高 
额 薪酬 避税 、 以 高 职位 代替 工资 以 及 以 高 新 酬 为 手段 要 求 子女 听命 等 都 是 


许多 家 族 在 制定 薪酬 政策 时 的 误区 。 


实践 中 ， 我 们 也 注意 到 ， 有 的 家 族 完 法 规定 ， 对 于 家 族 成 员 担 任 企业 的 雇 
员 给予 一 定 的 、 适 当 的 优待 ， 但 是 又 不 以 牺牲 企业 的 代价 为 前 提 ， 在 两 者 
之 间谍 求 一 个 合理 的 平衡 。 除 了 薪酬 方面 的 问题 ， 我 们 发 现 家 族 成 员 的 资 
格 学 历 限制 、 评 价 与 开除 、 退 休 与 股权 激励 等 方面 同样 存在 风险 。 这 些 问 
题 也 可 以 考虑 在 家 族 完 法 中 加 以 规定 。 


12.4.3 常见 “ 雷 区 ”之 二 : 家 族 股东 和 家 族 管理 层 的 博弈 


麦肯锡 在 其 关于 家 族 企 业 的 研究 报告 中 描述 了 这 样 一 个 案例 : 在 一 次 家 族 
企业 的 会 议 上 ， 一 位 没有 在 家 族 企业 当中 的 工作 女性 股东 提出 这 样 一 个 问 
题 ， 为 什么 他 的 哥哥 在 公司 当中 的 薪酬 这 么 高 ， 为 什么 自己 每 年 能 得 到 的 
分 红 这 么 少 ? 接着， 他 建议 应 该 加 大 对 于 他 们 这 些 没 有 在 企业 当中 的 股东 
的 分 红 ， 而 降低 公司 管理 层 的 薪 柄 和 奖金 。 然 而 ， 疏 于 关注 家 族 企业 运行 
情况 的 这 位 家 族 股 东 ， 她 忽视 了 正 是 他 哥哥 所 带领 的 管理 层 ， 在 短 短 若干 
年 时 间 内 将 公司 的 市 值 整整 扩大 了 三 倍 。 

在 家 族 企业 中 ， 不 少 家 族 成 员 是 公司 的 管理 层 并 持 有 家 族 企业 的 股权 或 股 
份 ， 他 们 与 那些 未 在 企业 中 工作 的 家 族 股东 ， 在 利益 上 存在 着 冲突 。 


对 于 家 族 股东 而 言 ， 他 们 想 要 获得 更 多 的 分 红 ， 以 此 进行 其 他 方面 的 投资 
和 补贴 支出 ; 而 对 于 管理 层 来 说 ， 他们 则 是 希望 能 够 基于 更 加 长 期 的 目标 
和 规划 ， 给 予 家 族 企 业 更 充足 的 现金 流 ， 以 扩大 家 族 企业 的 市 场 份 额 。 尤 
其 是 当 这 些 管理 层 的 主要 成 员 还 是 家 族 股 东 时 ， 他 们 同时 还 有 权力 制定 高 
管 的 薪酬 待遇 和 企业 的 分 红 政 策 。 


表 12.2 列 示 了 企业 成 员 家 族 股 东 和 非 企业 成 员 家 族 股东 的 复杂 关系 ( i 
表 12-2 参与 管理 与 不 参与 管理 的 家 族 成 员 股 东 比 较 


家 族 成 员 股东 : 参与 企业 管理 家 族 成 员 股 东 : 不 参与 管理 
有 更 多 的 渠道 获得 关于 家 族 企业 的 信息 因 不 参与 管理 ， 较 难 获得 家 族 企业 信息 
了 解 情况 而 对 其 他 股东 信息 诉求 不 敏感 希望 与 家 族 企业 有 更 多 联系 
能 够 做 出 重大 的 决定 难以 影响 企业 决策 
认为 自己 努力 工作 并 旦 承受 大 部 分 责任 觉得 股东 权利 没有 被 企业 管理 层 尊重 
认为 没有 参与 企业 工作 的 股东 是 寄生 虫 认为 内 部 股东 可 能 中 饱 私囊 


从 表 12-2 中 可 以 发 现 ， 关 于 管理 层 和 家 族 股 东 之 间 的 冲突 ， 并 不 是 单单 一 
方 的 责任 ， 也 不 是 单单 一 方 的 努力 就 可 以 化 解 。 这 就 需要 彼此 之 间 的 理解 
MEE, 


对 管理 层 而 言 ， 他 们 应 该 明白 自己 有 很 多 的 信息 途径 可 以 获得 公司 的 运营 
状况 ， 就 这 些 运行 状况 向 他 们 的 家 族 股东 当中 的 兄弟 姐妹 进行 解释 时 ， 充 
分 的 耐性 是 必需 的 ; 而 对 没有 在 家 族 企业 中 工作 的 家 族 股 东 而 言 ， 他 们 应 
该 安排 更 多 的 时 间 去 学 习 如 何 看 懂 财 务 报表 、 如 何在 股东 会 议 中 投票 等 ， 
以 了 解 公司 的 具体 情况 ， 而 不 是 总 觉得 自己 没有 被 尊重 。 要 成 为 一 个 合格 
的 、 受 人 尊重 的 家 族 股东 ， 同 样 需要 花 大 力气 。 正 如 不 少 成 功 的 家 族 企业 
在 股权 和 财富 传承 这 个 问题 上 的 看 法 ， 他 们 认为 他 们 的 权益 、 股 份 是 “ 借 
用 而 来 ”， 这 一 代 人 只 是 替 下 一 代 人 照看 、 守 护 ， 即 英文 “stewardship”， 
最 终 要 传承 下 去 ， 如 果 不 能 在 这 一 代 保护 好 这 些 “ 股 权 ”, 成 为 一 个 合格 的 
股权 持 有 人 ， 那么 他 们 也 没有 颜面 去 面 对 家 族 后 代 成 员 。 


因此 ， 一 方面 需要 充分 尊重 各 方 的 利益 诉求 ， 比 如 设计 分 红 额 不 同 的 多 重 
股权 架构 ， 将 股权 分 为 侧重 优先 分 红 的 A 股份 和 具有 控制 权 的 B 股 份 ， 能 够 
起 到 一 定 的 弥合 两 种 股东 之 间 的 不 一 致 的 作用 。 这 就 意味 着 ， 家族 宪法 必 
然 也 涉及 家 族 企业 的 治理 、 股 权 结 构 问 题 。 另 一 方面 ， 则 要 创设 相应 的 争 
议 解决 机 制 ， 在 矛盾 不 可 调和 时 ， 就 应 该 适时 启动 和 执行 回 购 和 流转 条 
款 ， 将 纠纷 消解 在 萌芽 期 ， 而 不 至 于 对 企业 的 运营 产生 毁灭 性 的 打击 。 


12.4.4《 股 东 协 议 》 和 家 族 完 法 : 商业 与 家 业 的 万 干 差 别 


在 商业 领域 和 企业 管理 方面 ， 普通 的 《股东 协议 》《 公 司 章程 》 是 许多 企 
业 家 、 人 律师 都 非常 熟悉 的 法 律 工具 。《 股 东 协 议 》 通 常 包括 股东 权利 、 公 
司 经 营 范围 、 公 司 治理 (董事 、 监 事 、 高 管 的 任命 ) 以 及 违约 行为 和 补偿 
赔偿 等 条 款 ， 是 股东 之 间 经 过 不 断 磋商 、 合 意 所 最 终 达 成 的 在 股东 之 间 具 
有 法 律 约束 力 的 文件 ， 对 于 股东 的 行为 和 公司 的 运营 都 能 够 起 到 一 定 的 指 
导 作 用 。 相 比较 而 言 ， 家 族 完 法 的 内 容 、 和 领域、 侧重 点 和 股东 协议 存在 非 
常 大 的 差别 。 


首先 ， 二 者 所 要 实现 的 目的 不 同 。《 股 东 协 议 》 所 要 实现 的 是 企业 治理 的 
有 章 可 依 ， 明 确 各 股东 的 权利 和 范围 ， 实 现 股东 的 相互 合作 ， 使 企业 盈 
利 。 而 家 族 宪法 则 侧重 家 族 治理 ， 同 时 要 兼顾 企业 管理 和 家 业 传 承 的 多 元 
化 目标 。 


其 次 ， 二 者 所 规定 的 内 容 不 同 。 股 东 协 议 的 主要 内 容 是 股东 所 要 履行 的 包 
括 出 资 的 义务 ， 以 及 就 出 资 之 下 所 享有 的 权利 ， 同 时 ， 部 分 复杂 的 股东 协 
议 还 会 规定 各 方 股东 所 委派 的 董事 及 董事 会 的 组 成 ， 重 点 围绕 整个 公司 的 
治理 和 运行 所 作出 的 具有 法 律 效力 的 规定 。 家 族 宪法 的 内 容 则 相对 丰富 和 
灵活 ， 既 包括 家 族 成 员 共同 凝练 的 具有 道德 约束 力 的 家 族 目 标 宣言 和 下 一 
代 成 员 的 培养 ， 同 时 也 包括 具有 熏 论 约束 力 的 家 族 大 会 的 议事 规则 、 家 族 
雇佣 政策 、 家 族 委员 会 的 组 成 人 员 以 及 家 族 成 员 所 要 遵守 的 家 族 规范 。 此 
外 ， 还 包括 具有 相当 法 律 约束 力 的 股东 协议 和 公司 治理 规则 。 


最 后 ， 二 者 所 传承 的 理念 的 不 同 。 股 东 协 议 的 制定 ， 是 以 股东 为 中 心 的 , 
传递 的 是 一 种 商业 规范 的 价值 ， 而 这 种 价值 会 使 得 没有 股份 的 家 族 成 员 的 
安全 感 被 股东 协议 所 稀释 ， 即 家 族 成 员 认 为 自己 被 排除 在 家 族 企业 之 外 。 

股东 协议 能 够 就 某 种 具体 、 确 定 的 事情 提供 解决 之 道 ， 但 是 对 于 家 族 成 员 


的 团结 和 对 成 员 对 于 家 族 企业 的 承诺 却 难以 保证 。 (8E) 


而 家 族 完 法 所 秉持 的 理念 则 是 家 族 优先 ， 力 促 所 有 的 家 族 成 员 能 够 积极 主 
动 地 参与 家 族 事业 。 同 时 ， 家 族 完 法 的 措辞 、 语 言 风 格 也 会 比较 的 “柔性 

化 ”。 正 是 因为 这 种 理念 的 不 同 ， 我 们 不 能 完全 从 法 律 的 角度 来 看 待 家 族 

宪法 的 功能 和 作用 ， 家 族 宪法 本 身 是 基于 法 律 和 道德 之 上 ， 既 从 全 局 、 安 
观 的 角度 凝聚 家 族 成 员 的 共识 、 愿 景 以 及 对 未 来 的 美好 期 望 ， 同 时 通过 建 
立 家 族 会 议 、 家 族 委员 会 及 其 议事 规则 来 规范 家 族 重 要 事宜 的 决策 程序 和 
方法 ， 并 通过 预见 性 的 方法 去 试图 解决 一 些 家 族 在 未 来 发 展 中 会 遭遇 的 问 
题 ， 例 如 雇佣 政策 、 分 红 政 策 、 家 族 成 员 退 出 政策 等 。 


基于 以 上 分 析 ， 家 族 宪法 作为 化 解 传承 危局 之 “利器 ”， 为 所 有 家 族 成 员 培 
养 了 三 样品 质 : 责任 感 、 约 束 力 和 良好 习惯 。 责 任 感 来 源 于 家 族 使 命 与 价 
值 观 的 感召 ,伴随 着 家 族 荣 誉 与 凝聚 力 ; 约束 力 产生 于 既定 规则 的 普遍 效 
力 和 相关 治理 机 制 的 配合 ， 给 予 家 族 成 员 一 致 行动 的 范式 规程 ; 良好 习惯 
得 益 于 将 家 族 文化 、 家 族 理念 注入 之 后 一 代 代 继承 人 的 教育 培养 之 中 ， 让 
家 族 荣誉 与 进取 精神 在 代 际 传承 过 程 中 不 至 丧失 。 


12.4.5 长 治 久 安 的 传承 策略 : 家 族 理事 会 


既然 家 族 宪法 提纲 者 领地 对 家 族 事务 和 企业 事务 做 出 了 统领 性 的 安排 ， 那 
么 家 族 完 法 中 的 精神 、 原 则 和 具体 制度 安排 便 需要 一 个 或 一 系列 的 机 构 予 


以 落实 和 执行 ， 从 而 规范 化 地 运作 家 族 宪法 赋予 的 家 族 和 企业 治理 权力 。 
这 种 机 构 根据 家 族 成 员 人 数 的 不 同 ， 既 可 以 是 家 族 大 会 ， 也 可 以 是 家 族 委 
员 会 。 李 锦 记 家 族人 数 众多 ， 同 时 设立 了 家 族 委员 会 和 家 族 议会 的 治理 架 
构 。 


| 链接 | 李锦记 家 族 治理 结构 


李锦记 的 家 族 委员 会 是 家 族 的 最 高 权力 机 构 ， 家 族 委员 会 成 员 包 括 李 
惠 森 的 父亲 (第 三 代 传 人 李 文 达 ) 、 母 亲 以 及 5 个 兄弟 姐妹 共 7 位 成 
员 ， 家 族 委 员 会 每 三 个 月 开 一 次 历时 4 天 的 会 议 。 家 族 委员 会 开会 时 
并 不 谈 企业 事务 ， 而 是 谈 家 族 问题 。 也 就 是 建立 了 一 个 家 族 成 员 沟通 
的 平台 ， 并 且 有 机 会 做 很 多 类 似 团 建 的 活动 ， 也 增进 家 族 成 员 之 间 的 
李惠 森 提 到 ， 很 多 家 族 都 没有 刻意 去 建立 这 样 的 沟通 平台 ， 导 致 了 一 
些 原 本 很 小 的 问题 一 直 累 积 得 不 到 解决 ， 最 后 成 为 无 法 解决 的 问题 。 
成 立 家 族 委员 会 之 后 ， 李 锦 记 每 个 家 族 成 员 对 这 一 问题 都 分 得 很 清 
楚 。 公 司 的 事 ， 绝 不 在 日 常生 活 和 家 族 会 议 上 讨论 ， 只 在 公司 董事 会 
上 谈 ; 而 家 族 事宜 ， 也 绝 不 在 董事 会 上 谈 ， 只 在 家 族 会 议 上 讨论 。 将 
企业 事务 与 家 族 事务 完全 分 开 ， 事 实 上 是 一 种 现代 公司 治理 方式 。 双 
方 互 不 干扰 ， 既 保证 了 家 族 对 企业 的 完全 控制 ， 又 为 社会 资源 如 职业 
经 理 人 的 进入 敞开 了 大 门 ]。 

除了 家 族 委员 会 之 外 ， 李 锦 记 还 有 一 个 由 28 个 成 员 组 成 的 家 族 议会 
(家 族 大 会 ) ， 其 中 包括 第 三 代 、 第 四 代 、 第 五 代 ， 这 个 议会 每 年 开 
一 天 会 或 者 组 织 外 出 旅游 ， 是 一 个 所 有 家 族 成 员 沟 通 的 平台 。 让 成 员 
们 知道 家 族 现在 在 做 什么 ， 业务 情况 如 何 。 


李锦记 家 族 的 家 族 治理 结构 如 图 12-5。 


图 12-5 李锦记 家 族 治理 结构 


李锦记 的 家 族 委 员 会 是 一 套 典 型 的 全 面 设 置 的 家 族 委员 会 架构 。 实 际 上 ， 

任何 家 族 企业 都 或 多 或 少 拥有 沟通 的 平台 ， 比 如 “夫妻 店 ” 当 中 每 天 晚上 的 

餐桌 ， 之 后 慢 慢 发 展 到 一 家 三 口 乃至 更 多 人 数 的 餐厅 会 议 ， [299 
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有 针对 整体 布局 的 计划 ， 而 当 人 数 不 断 增多 时 ， 就 需要 家 族 会 isto 
员 会 来 承担 家 族 成 员 沟通 的 功能 。 


在 实践 操作 当中 ， 对 以 下 几 个 问题 应 当 予 以 关注 。 首 先 ， 避 免 将 家 族 大 会 
变 成 投票 、 通 过 、 再 投票 的 一 个 过 程 。 家 族 大 会 应 当 有 趣 且 高 效 ， 家 族 大 
会 的 目的 在 于 吸引 尽 可 能 多 的 家 族 成 员 参与 其 中 ， 如 果 每 次 会 议 都 变 成 简 
单 的 决议 和 投票 , 那么 各 个 家 族 成 员 的 参与 热情 就 会 降低 ， 也 起 不 到 增进 
个 家 族 凝 聚 力 的 作用 。 其 次 ， 过 度 探讨 “ 陈 芝 麻 烂 谷子 "。 如 果 家 族 会 议 
ism. 个 月 以 前 甚至 一 年 以 前 某 些 商业 事项 ， 会 在 某 种 程度 上 削弱 家 
族 成 员 对 于 当前 重要 事项 的 判断 ， 这 就 需要 组 织 者 进行 全 面 的 权衡 和 考 
量 。 最 后 ， 家 族 会 议 的 日 程 不 应 过 于 紧 竣 。 一 般 情况 下 ， 家 族 会 议 的 内 容 
应 该 包括 三 个 方面 : 学 习 与 发 展 、 制 定 和 通过 计划 以 及 娱乐 和 社交 活动 。 


而 每 种 活动 也 应 该 尽量 保持 平衡 。 曲 


此 外 ， 家 族 委员 会 和 家 族 会 议 本 身 也 会 有 一 定 的 议事 规则 、 评 估 规 则 、 主 
席 的 选任 、 人 员 的 增补 以 及 对 家 族 企业 的 介入 程度 等 等 ， 这 些 我 们 一 般 会 
以 问卷 的 形式 根据 家 族 成 员 的 意向 来 制定 。 


实用 小 贴 士 : 如 何 召 开 高 效 的 家 族 会 议 


家 族 会 议 并 不 是 一 个 一 次 性 大 会 ， 而 是 一 个 可 持续 的 、 不 断 发 展 的 过 程 ， 
在 这 里 家 族 的 每 一 位 成 员 都 可 以 找到 他 们 对 应 的 角色 和 承担 的 任务 。 更 为 
关键 的 是 ， 家 族 会 议 是 一 个 有 生命 的 舞台 ， 它 的 每 一 次 召开 都 应 跟随 着 时 
事变 迁 的 脚步 ， 推 动 家 族 和 家 族 事业 不 断 变 更 和 发 展 。 既 然 家 族 大 会 和 家 
族 委员 会 承担 着 促进 家 族 成 员 交 流 沟通 并 做 出 家 族 重大 决定 的 重要 功能 ， 
那么 ， 在 现实 的 操作 层面 上 ， 如 何 让 这 一 机 制 有 效 的 运作 起 来 ， 如 何 更 为 
高 效 的 举行 家 族 会 议 更 好 地 做 出 决策 呢 ? 


限于 篇 幅 ， 关 于 该 部 分 内 容 请 登录 www.wealthbook.com.cn 免 费 获 取 资 
料 。 


实用 小 贴 士 : 如 何 高 效 地 设立 和 运作 家 族 企业 董事 会 


家 族 会 议和 家 族 委员 会 更 多 着 眼 于 “家 族 ” 事 务 ， 与 之 相对 应 的 另 一 个 至 关 
重要 的 会 议 一 一 家 族 董 事 会 ， 则 更 多 地 着 眼 于 “家 族 企业 ”事务 ， 对 家 族 企 
业 的 治理 来 说 至 关 重要 。 


在 著名 杂志 《经 济 学 人 》( The Economist) 出 版 的 《董事 精 要 》 
( Essential Director) 一 书 中 还 提 到 了 有 关 董 事 会 的 注意 事项 ， 限 于 篇 
幅 ， 关 于 该 部 分 内 容 请 登录 www.wealthbook.com.cn 免 费 获取 资料 。 


家 族 企 业 永 续 经 营 历来 都 是 一 个 难 解 的 题 ， 纵 观 古 今 中 外 ， 许 多 家 族 都 难 
逃 家 族 争 斗 、 兄 弟 反 目 、 后 代 分 家 的 命运 。 然 而 ， 家 族 企 业 只 是 家 族 的 一 
个 组 成 部 分 ， 没 有 家 族 的 和 谐 永 续 发 展 ， 家 族 企业 的 长 久 存 续 就 无 从 谈 
起 。 设 立 家 族 理事 会 ( 家 族 委员 会 ) 作为 家 族 核心 成 员 的 沟通 平台 以 及 家 
族 最 高 决策 和 权力 机 构 对 达成 “家 和 万 事 兴 ”的 愿景 是 大 有 神 益 的 ， 它 不 仅 
能 够 让 家 族 内 不 同 的 利益 诉求 和 观点 得 到 表达 和 倾听 ， 还 能 激励 家 族 成 员 
积极 参与 家 族 事 务 ， 从 而 便于 决策 运作 。 


更 重要 的 是 ， 家 族 理 事 会 在 解决 家 族 与 企业 间 冲 突 问 题 时 会 起 到 一 两 拨 干 
斤 的 作用 。 例 如 ， 当 外 部 市 场 发 生变 化 时 ， 家 族 企业 董事 会 必然 会 对 企业 
未 来 的 发 展 方向 做 出 决定 。 由 于 每 个 董事 会 成 员 都 持 有 不 同 的 经 营 理念 ， 
董事 会 投票 常常 会 出 现 僵局 。 而 此 时 ， 如 果 家 族 理 事 会 能 够 给 予 身 为 董事 
的 那 部 分 家 族 成 员 一 定 的 家 族 理念 和 价值 观 指导 ， 这 些 家 族 成 员 便 能 根据 
家 族 目标 和 愿景 做 出 相应 的 判断 和 决定 ， 进 而 影响 和 游说 非 家 族 成 员 的 董 
事 以 达成 符合 家 族 理 念 的 最 终 决议 。 由 此 ， 家 族 企业 才能 保持 永 续 经 营 。 


1. Barbara R.Hauser,International Family Governance:A Guide for 
Families and Their Advisors ( Avoiding Family Fights & Achieving World 


10. 


Peace ) , Mesatop Press , 2009 , Chapter 10.Kindle Edition. 

蔡 成 平 .这 家 日 本 痪 油 厂 竟然 活 了 350 年 ， 载 于 新 浪 财经 . 

Craig E.Aronoff & Stephen L.McClure & John L.Ward,Family Business 
Compensation,Palgrave Macmillan , 2011 , p.9. 


Craig E.Aronoff & Stephen L.McClure & John L.Ward,Family Business 
Compensation.Palgrave Macmillan , 2011 , pp.77-84. 


Asa Bjornberg & Heinz-Peter Eistrodt & Ahmed Youssef,Building a 
House that Lasts:A Framework to Guide a Succession from Few Owners to 
Many,McKinsey:Perspectives on Founder and Family-Owned Businesses , 
2014 (10). 


Craig E.Aronoff & John L.Ward,Family Business Ownership:How to 
be an effectiveness shareholder,Palgrave Macmillan , 2011 , p.59. 


John L.Ward & Daniela Montemerlo,The Family 
Constitution:Agreements to Secure and Perpetuate Your Family and Your 
Business,Palgrave Macmillan , 2011 , p.60. 

解密 香港 李锦记 家 族 传承 密码 ， 载 于 凤凰 网 财经 http:// 
finance.ifeng.com/business/renwu/20130123/7594099.shtml. 

Christopher J.Eckrich & Stephen L.McClure,The Family Council 


Handbook:How to Create,Run,and Maintain a Successful Family Business 
Council,Palgrave Macmillan , 2012 , pp.110-112. 


Christopher J.Eckrich & Stephen L.McClure,The Family Council 
Handbook:How to Create,Run,and Maintain a Successful Family Business 
Council,Palgrave Macmillan , 2012 , pp.110-112. 


12.5 培养 和 鼓励 学 习 与 开 折 的 文化 


除了 家 族 完 法 、 家 族 理 事 会 这 些 治理 家 族 与 企业 的 法 律 工 具 外 ， 家 族 企业 
同样 还 需要 一 些 “ 柔 性 ”的 治理 ， 即 通过 培训 与 教育 鼓励 家 族 成 员 不 断 学 习 
以 增进 自身 的 能 力 与 素养 。 任 何 一 个 个 人 人、 家庭 、 企 业 ， 如 果 不 学 习 进 
步 ， 那 么 迟早 会 被 时 代 所 淘汰 。 


那么 ， 家 族 应 如 何 培养 和 鼓励 学 习 与 开拓 的 文化 ? 首先 ， 家 族 必须 每 年 拨 
出 充分 的 预算 用 于 家 族 成 员 的 学 习 和 培训 。 如 果 定 期 举行 家 族 会 议 ， 还 应 
当 在 家 族 会议 中 拨 出 专门 的 时 间 请 专家 为 家 族 成 员 培 训 ， 包括 家 族 治理 、 
财富 管理 、 孩 子 教育 等 。 其 次 ， 家 族 还 应 鼓励 家 族 成 员 和 家 族 的 外 部 顾问 
建立 导师 关系 ， 帮 助 他 们 成 长 以 及 职场 发 展 。 学 习 的 资源 包括 有 关 家 族 企 
业 方面 的 讲座 、 公 司 治理 的 讲座 以 及 大 学 提供 的 高 管 培训 课程 ， 还 包括 家 
族 企业 的 内 训 课 。 与 此 同时 ， 对 于 要 培养 的 年 轻 一 代 ， 帮 他 们 安置 在 家 族 
企业 董事 会 下 设 的 委员 会 中 ， 虽 然 还 没有 直接 被 选任 董事 ， 但 是 让 他 们 耳 
濡 目 染 地 了 解 公司 的 运作 ， 进 行 力所能及 的 决策 ， 这 对 于 未 来 接班 人 的 成 
长 具有 重要 意义 。 由 此 可 见 ， 通 过 培训 、 言 传 身 教 、 在 董事 会 或 者 下 属 委 
员 会 的 历练 ,来 提升 家 族 成 员 的 管理 能 力 以 及 家 族 治理 的 意识 ， 是 支撑 家 
族 企业 传承 必 不 可 少 的 文化 策略 。 


肯 尼 索 州立 大 学 考 克 斯 家 族 企 业 中 心 (Kennesaw State University's Cox 
Family Enterprise Center ) 和 安永 全 球 家 族 企业 卓越 中 心 ( EY's Global 
Family Business Center of Excellence ) 联合 进行 了 一 项 调查 ， 为 我 们 揭示 
了 长 青 家 族 企业 持久 成 功 的 最 大 关键 之 一 : 他 们 是 否 能 有 效 地 将 企业 控制 


权 交 到 下 一 代 人 手 上 ? (8) 


完美 的 传承 规划 总 会 被 突如其来 的 家 族 战争 打破 ， 许 多 财富 家 族 创始 人 意 
想不到 的 问题 往往 在 传承 过 程 中 成 为 击溃 千里 之 堤 的 蚁 穴 。 在 这 一 章 ， 我 
们 既 看 到 了 GUCCI 家 族 的 一 时 繁盛 ， 又 叹息 于 其 家 族 内 斗 后 的 华丽 倒塌 ; 
既 见 到 困扰 李锦记 传承 的 三 次 危局 ， 又 见 到 了 李 氏 家 族 制 完 布局 后 的 重 获 
新 生 。 海 蠢 集团 的 教训 则 更 为 惨痛 ， 由 于 没有 科学 的 家 族 治 理 制 度 , 没有 
遭遇 紧急 状况 的 应 急 沟通 和 决策 机 制 ， 于 是 就 让 没有 参与 企业 经 营 管理 的 
祖父 的 一 句 “ 子 承 父 业 ”来 简单 地 决定 了 一 家 大 型 企业 的 命运 ， 最 终 以 企业 
破产 收场 。 


欧美 的 一 些 财富 家 族 之 所 以 能 数 代 传承 、 基 业 长 青 ， 不 是 出 于 某 种 偶然 或 
者 运气 ， 而 是 在 于 他 们 通过 智慧 破解 并 实践 了 企业 世代 传承 的 “密码 ”一 一 


就 是 能 够 有 智慧 去 洞 见 家 族 未 来 发 展 ， 看 到 数 十 年 后 的 家 族 变化 ， 通 过 描 
述 家 族 的 核心 价值 观 、 愿景 ， 来 增强 未 来 家 族 的 凝聚 力 ， 创 设 制度 来 选拔 
合适 的 未 来 家 族 领导 ， 设 计 议 事 以 及 争议 解决 的 机 制 来 应 对 企业 将 来 遭遇 
的 各 类 重大 问题 、 家 族 成 员 之 间 示 来 可 能 的 各 种 矛盾 和 分 歧 。 家 族 企业 掌 
AAA ERM MER Er Te RRS Fa S WIRE, 


1. Chase Peterson Withorn. 新 调查 研究 揭示 家 族 企业 世代 传承 的 奥秘 ， 来 
源 于 福布斯 中 文 网 ， 转 载 于 凤凰 财经 http://finance.ifeng.com/ 
a/20150428/13669133_0.shtml. 


第 13 章 慈善 与 基业 长 青 
We make a living by what we get.We make a life by what we give. 
通过 获得 ， 我 们 维系 生命 ; 通过 给 予 ， 我 们 绽放 生命 。 

一 一 美国 前 首相 ， 丘 吉尔 
英国 前 首相 丘吉尔 曾 说 ，“ 通 过 获得 ， 我 们 维系 生命 ; 通过 给 予 ， 我 们 绽 
WES. 这 让 我 想起 了 中 国 的 “舍得 ”智慧 。 人 生 的 “ 舍 ” 和 “得 ”, 如 同 生 
死 ， 力 是 成 功 、 幸 福 的 终极 智慧 。 在 经 历 了 极度 贫穷 之 后 ， 我 们 能 够 理解 
人 们 对 于 摄取 、 对 于 获得 的 关注 度 和 重要 性 。 
在 财富 、 获 得 、 幸 福 、 健 康 、 传 承 和 慈善 的 天 系 上 ， 无 论 是 医学 与 心理 的 
研究 还 是 对 财富 人 群 的 调研 ， 我 们 会 有 一 些 有 趣 、 神 秘 并 且 与 我 们 的 直觉 


不 太一 致 的 发 现 。 基 于 此 命题 ， 我 们 在 本 章 会 更 深入 地 探讨 财富 传承 和 慈 
善 的 关系 。 


13.1 财富 、 和 幸福 指数 与 善 的 业 力 


13.1.1 财富 与 幸福 指数 


我 们 常常 感觉 ， 幸 福 指数 取决 于 我 们 “得 ?至 
幸福 。 


正 是 有 这 样 的 想法 ， 人 们 把 幸福 和 金钱 画 上 等 号 ， 匾 谍 了 大 半生 的 时 光 ， 
才 忧 然 大 悟 ， 笠 福原 本 可 以 那么 简单 ， 例 如 和 家 人 一 起 度 过 快乐 的 时 光 而 
不 是 把 所 有 时 间 都 投入 到 工作 和 事业 上 。 正 是 有 这 样 的 想法 ， 让 我 们 不 舍 
得 放弃 金钱 、 不 舍得 给 予 和 奉献 ， 因 为 那 在 潜意识 里 面 是 和 幸福 感 背 道 而 
驰 的 做 法 。 正 是 有 这 样 的 想法 ， 人 们 总 是 狠 狠 地 看 待 那 些 富 人 ， 似 乎 要 么 
他 们 为 富 不 仁 ， 要 么 就 是 虚伪 地 通过 枇 善 来 沽 名 钓 誉 ， 或 者 是 某 种 对 于 原 
罪 或 者 金钱 之 恶 的 “救赎 ”。 


财富 和 幸福 当然 有 一 定 的 正 向 关系 ， 否 则 无 法 解释 “天 下 熙 钻 ， 皆 为 利 
R, KRM, SAME SAAME, SARL’ HMR, Anno 
于 “什么 产生 幸福 感 ”， 研究 和 分 析 才 刚刚 开始 。 


研究 表明 ， 大 多 数 人 认为 ， 如 果 他 们 的 收入 翻 倍 ， 那 么 他 们 的 幸福 也 会 翻 
倍 。 但 是 最 后 却 发 现 ， 年 收入 从 3 万 美元 增长 到 6 万 美元 ， 只 有 9% 的 人 认 


PEREHI. 这 就 说 明 财富 的 增长 与 幸福 感 的 提升 并 不 是 那么 相 
和 天。 那么， 财富 的 支配 与 乎 往 感 义 有 什么 关系 啤 ? 


哈佛 大 学 的 伊 丽 沙 白 : 邓 恩 (Elizabeth Dunn ) 以 及 迈克 尔 :诺顿 (Michael 
Norton) 写 了 一 本 书 《 幸 福 的 金钱 : 智慧 花 钱 的 科学 》 (Happy 
Money:The Science of Smarter Spending), HAAW , ERER DATE 
来 各 种 物质 享受 和 不 凡 体验 ， 但 强大 的 力量 并 不 依赖 于 金钱 的 多 少 ， 而 在 
于 如 何 支 配 金 钱 。 花 钱 消费 所 带 来 的 快感 和 幸福 感 往往 是 短暂 的 ， 能 够 带 
来 持久 幸福 感 的 智慧 花 钱 方法 则 包括 : 


C1) 把 钱 花 在 经 历 和 体验 上 ， 例 如 旅游 、 上 课 、 学 习 某 个 技能 ， 而 不 是 
不 断 地 购物 上 。 

(2) 为 自己 “购买 ?时 间 ， 虽 然 在 时 间 面 前 人 人 和 平等， 但 是 如 果 你 有 能 

把 一 些 不 得 不 应 付 的 事情 交 给 别人 做 ， 把 时 间 富 余 出 来 做 自己 真正 喜欢 的 
事情 ， 那 么 你 的 幸福 指数 也 会 大 大 提高 。 


如 果 上 面 这些 都 不 那么 重要 ， 或 者 已 经 成 为 你 的 生活 和 工作 的 一 部 分 ， 那 


上 |] 多少， 好像 得 到 的 越 多 ， 就 越 


么 你 一 定 会 关注 下 面 这 个 可 能 决定 你 幸福 感 的 最 重要 却 又 最 常 被 人 忽视 的 


(3) 散 财 积善 ， 就 是 把 钱 花 在 别人 身上 ， 这 个 “别人 ”尤其 是 那些 和 自己 
没有 任何 关系 ， 自 己 从 中 不 会 获 利 ， 没 有 功利 心地 把 钱 花 在 他 人 身上 。 


有 研究 发 现 ， 把 5 一 20 美 元 交 给 两 组 实验 者 。 他 们 让 一 组 实验 者 把 钱 花 在 
自己 身上 ， 给 自己 买 东西 。 而 另 一 组 实验 者 则 被 告知 ， 要 把 钱 花 在 帮助 别 
人 身上 。 最 后 两 组 实验 者 各 自 汇报 他 们 的 花费 情况 ， 后 者 的 愉悦 心情 非常 
显著 地 超越 前 者 。 帮 助 别人 所 带 来 的 快乐 不 仅 强烈 ， 而 且 持久 。 


在 另 一 项 试验 中 ， 公 司 给 两 组 员工 发 放 了 3000 美 元 的 年 终 奖 。 其 中 一 组 员 
工 把 奖金 花 在 帮助 别人 上 ， 另 一 组 员工 把 奖金 留 给 自己 。6 个 月 之 后 ， 再 
次 对 这 些 员工 进行 跟踪 调查 发 现 ， 那 些 把 奖金 都 捐赠 出 去 或 者 用 在 为 他 人 
谋 利 之 上 的 员工 明显 比 另 一 组 员工 更 快乐 、 和 幸福 。 


除了 提升 幸福 感 之 外 ， 事 实 上 ， 做 善事 、 奉 献 社会 还 有 一 个 更 为 奇妙 
的 功能 ， 那 就 是 有 益 于 人 的 身心 健康 。 


除了 提升 幸福 感 之 外 ， 事 实 上 ， 做 善事 、 奉 献 社 会 还 有 一 个 更 为 奇妙 的 功 
能 ， 那 就 是 有 益 于 人 的 身心 健康 。 著 名 的 励志 和 转型 专家 赖 安 

( M.J.Ryan ) 在 她 的 《奉献 的 心灵 》 (The Giving Heart ) 一 书 中 就 提出 
这 样 的 观点 ， 并 罗列 了 大 量 的 科学 调查 和 数据 予以 证 明 。 她 指出 ， 帮 助 他 
人 不 仅 可 以 让 我 们 的 心情 愉悦 ， 甚 至 还 可 以 增进 我 们 的 身体 健康 。 身 体 与 
心灵 的 健康 同等 重要 。 我 们 所 做 的 那些 能 够 振奋 我 们 精神 的 事情 同样 也 有 
益 于 我 们 的 身体 健康 。 最 近 康 奈 尔 大 学 的 一 项 调查 显示 ， 志 愿 活 动 可 以 增 
强 一 个 人 的 活力 、 安 全 感 和 自信 心 。 另 一 项 研究 也 显示 ， 这 些 积极 的 情绪 
和 感受 确实 可 以 提升 和 增强 人 的 免疫 系统 ， 确 切 地 说 ， 可 以 增加 人 体 中 T 
细胞 ( T-cell ) 的 数量 。T 细 胞 存在 于 免疫 系统 中 能 够 帮助 人 体 抵抗 疾病 和 
从 病 患 中 迅速 恢复 过 来 。 此 外 ， 积 极 的 情绪 还 可 以 向 血液 中 释放 内 啡 肽 

(endorphins) ， 内 啡 肽 是 人 体 天 然 的 镇 静 剂 和 止痛 剂 ， 它 们 可 以 扩张 血 
管 从 而 帮助 缓解 心脏 的 压力 。 


尽管 我 们 还 不 能 详细 了 解 善举 有 助 于 身体 健康 的 所 有 原因 ， 但 已 经 有 相当 
多 的 研究 已 经 证 明了 慷慨 行为 的 积极 作用 。 哈 佛 大 学 的 研究 人 员 也 做 了 相 
似 的 研究 ， 发 现 善举 的 力量 竟 如 此 强大 以 致 即使 看 到 其 他 人 在 行善 ， 自 己 
受到 感染 后 免疫 系统 也 会 随 之 增强 。 


在 这 项 著名 的 实验 中 ， 学 生 们 观看 一 部 关于 特 雷 沙 修女 在 加 尔 各 答 悉 心照 


料 和 护理 病人 的 电影 ， 包 括 那些 声称 不 喜欢 特 雷 水 修女 的 学 生 在 内 ， 所 有 
人 的 免疫 系统 都 得 到 了 增强 。 密 歇 根 大 学 的 调查 者 们 研究 了 2700 人 在 10 
年 间 的 表现 ， 发 现 慷慨 的 、 经 常 做 善事 的 人 的 死亡 率 大 大 低 于 其 他 人 。 


(党) 因此， 你 的 慈善 事业 或 许 直 的 就 是 你 的 善 业 ， 不 仅 是 财富 保有 与 传承 
ees 


更 为 神秘 的 是 ， 枇 善 和 助人 带 来 的 不 仅仅 是 自己 心灵 的 慰藉 和 愉悦 。 善 还 
能 够 提升 运势 、 改 变 命 运 。 就 像 《 易 经 》 提 到 了 “积善 之 家 ， 必 有 余 庆 ”， 
也 就 是 我 们 所 说 的 “ 业 力 ”。 


13.1.2 福 报 与 业 力 : 看 不 见 的 能 量 场 


宗 喀 巴 大 师 曾 说 :“ 业 ”的 第 一 定律 是 ， 不 论 你 想得到 什么 ， 你 必须 首先 帮 
助 别 人 获得 它 。“ 业 ”, 是 一 切 事物 的 根源 ， 就 像 大 地 母亲 承载 着 世上 的 万 
物 。 那 么 ，“ 业 ”如 何 为 你 的 财富 管理 与 传承 服务 呢 ? 古老 的 智慧 经 典 经 常 
将 “ 业 ” 比 作 回声 ，“ 业 ”的 运作 方式 一 一 我 们 只 会 得 到 我 们 给 予 他 人 的 东西 
一 一 是 “ 业 力 管理 ”的 世界 观 中 最 令 人 满意 的 一 点 。 也 就 是 说 ， 一 个 大 家 族 
的 事业 要 想 在 这 个 世界 上 获得 成 功 ， 就 得 先 帮助 这 个 世界 ， 为 这 个 世界 做 


些 贡 献 。 


在 图 13-1 中 ， 作 为 社会 中 的 一 个 个 体 ， 我 们 的 生存 和 成 功 不 仅 仰赖 我 们 的 
合伙 人 、 同 事 、 供 应 商 、 顾 客 ， 还 要 仰赖 这 个 世界 。 我 们 的 习惯 性 思维 
是 ， 如 何 从 这 个 世界 索取 ， 如 何 压榨 供应 商 帮助 我 们 降低 成 本 ; 如 何 抬 高 
价格 以 便 从 顾客 那里 赚 取 更 多 利润 ; 少 给 予 合 伙 人 、 同 事 和 下 属 ， 那 么 自 
己 的 份额 就 会 更 大 。 如 果 我 们 反 其 道 而 行 之 呢 ? 如 果 我 们 多 和 同事 分 享 ， 
多 为 顾客 创造 价值 ， 多 给 供应 商 一 些 让 利 ， 善 待 这 个 世界 ， 那 么 会 发 生 什 
么 ? 
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图 13-1 我 与 世界 的 天 系 


迈克 尔 - 郭 尔 登 在 《 业 力 管理 》 (Karmic Management ) 一 书 中 提 到 了 
自己 亲历 的 把 “ 业 力 和 福 报 ”的 理念 用 于 企业 管理 而 大 获 成 功 的 实例 。 
在 Bumble&Bumble (美国 洗 发 品牌 ) ， 当 迈克 尔 开始 按照 业 力 法 则 
行事 ， 不 可 思议 的 事情 发 生 了 。 


善待 员工 : 迈克 尔 曾 在 纽约 参加 一 个 活动 ， 一 位 女士 走 到 他 面前 对 他 
说 :“ 嗨 ， 我 是 罗 瑞 . 巴 巴 莉 娅 。 不 知 你 是 否 还 记得 我 ，1978 一 1979 年 
间 我 在 Bumble 为 你 工作 过 。 那 时 我 非常 刁蛮 ， 任 性 又 不 服 管 ， 但 是 
你 给 了 我 一 次 机 会 。 你 知道 我 真正 想 做 的 是 杂志 行业 ， 于 是 你 告诉 
我 ，' 如 果 你 真 的 很 想 做 那个 ， 就 得 去 米兰 或 者 巴黎 。 :你 递 给 我 买 机 
票 的 钱 。 我 一 直 没 有 机 会 再 见 到 你 亲自 表示 感谢 ， 我 也 从 未 有 机 会 报 
答 ， 但 我 希望 你 知道 ， 这 些 我 一 直 都 记得 。 没 有 一 个 老板 像 你 这 样 对 
待 我 。” 


善待 顾客 : Bumble 开 始 以 每 年 25% 一 30% 的 速度 增长 ， 这 是 前 所 未 有 
的 。 迈 克 尔 说 ， 我 们 在 曼哈顿 的 米 帕 区 选择 了 一 幢 很 棒 的 大 楼 一 一 它 
现在 已 成 为 纽约 市 最 前 沿 的 时 尚 中 心 之 一 。 我 们 将 这 座 大 楼 命名 为 
Bumble 之 家 。 后 来 我 马上 本 能 地 感到 我 们 的 公司 朝 着 华而不实 和 高 
傲 的 方向 发 展 一 一 虽然 我 们 的 顾客 身 处 高 级 沙龙 ， 但 他 们 却 没有 从 我 
们 这 里 得 到 足够 的 爱 。 于 是 我 们 开 了 一 个 公司 会 议 ， 在 一 个 小 时 内 制 
订 出 了 帮助 顾客 的 计划 。 每 个 月 我 们 都 会 寄 一 些 免费 的 资料 来 激励 和 
启发 我 们 的 顾客 ， 我 们 谈论 美发 技术 ， 其 中 冀 合 的 爱 和 其 他 一 切 关 于 
美发 文化 的 内 容 。 这 些 内 容 中 没有 一 个 字 是 要 求 顾客 购买 我 们 的 产品 
或 是 推广 促销 活动 。 我 们 这 么 做 只 是 为 了 帮助 他 们 ， 帮助 他 们 获得 成 
功 。 我 们 向 每 个 与 我 们 有 交易 往来 的 美发 沙龙 邀请 三 个 人 ， 让 他 们 飞 
往 纽约 参加 为 期 五 天 的 特别 培训 ， 把 我 们 开创 事业 并 使 之 成 功 的 经 验 
倾 囊 相 授 。 这 种 做 法 在 行业 内 完全 是 独一无二 的 ， 而 我 们 从 中 得 到 
的 “ 业 ” 的 回声 将 公司 推 向 了 顶峰 。 


善待 供应 商 : 公司 发 展 到 一 定 程度 后 ， 我 们 开始 生产 自己 的 美发 产 
品 。 我 们 从 小 做 起 ， 找 了 美国 中 西部 的 一 个 小 公司 来 负责 产品 的 生 
Pt. QACREAUAL , WMA ; 我 们 两 家 合作 非常 愉快 。 突 
然 ， 我 们 的 销售 一 飞 冲 天 ， 并 在 8 年 内 成 为 行业 中 的 领头 公司 之 一 。 

当 公司 壮大 的 时 候 ， 大 多 数 公司 就 会 开始 压榨 他 们 的 供应 商 :“ 你 必 
须 得 分 一 些 利润 给 我 ”,“ 我 要 找 别 的 供应 商 跟 你 比价 ”。 但 是 我 们 没有 
这 么 做 。 我 们 没有 忘记 鲍 勃 和 沃 力 从 最 开始 就 为 我 们 付出 的 持 勤 工 
作 ， 所 以 我 们 保证 与 他 们 保持 全 面 的 合作 关系 。 


在 所 有 和 我 们 的 事 “ 业 ”伙伴 共同 成 功 的 故事 中 ， 共 同 的 主题 就 是 : 帮 
助 事 “ 业 ”伙伴 没有 任何 附加 条 件 ， 我 们 只 是 努力 地 使 对 方 获得 成 功 。 


业 力 管理 法 则 的 核心 内 容 就 是 : 善待 他 人 ， 无论 是 帮助 某 个 真正 需要 帮助 
的 人 ， 某 个 同事 的 项 目 ， 还 是 以 企业 的 名 义 向 一 个 慈善 机 构 捐 赠 一 笔 善 
款 。 这 不 仅 是 慈善 的 秘诀 ， 同 样 也 是 一 个 家 族 企业 之 “ 业 ” 得 以 永 续 的 必要 
之 举 。 


13.1.3 RAMAN AES 


日 本 世界 著名 实业 家 、 哲 学 家 稻 盛 和 夫 也 同样 是 “利他 ”哲学 的 倡导 者 和 上 践 
行者 。 稻 盛 和 夫 27 岁 创办 京都 陶瓷 株式 会 社 ( 现 名 京 资 Kyocera ) , 522 
创办 第 二 电信 原名 DDI , 现 名 KDDI ,目前 在 日 本 为 仅 次 于 NTI 的 第 二 大 
通信 公司 ) 。 这 两 大 企业 在 经 营 理 念 与 企业 文化 中 都 融入 他 的 精神 与 智 
= 


^o 


稻 盛 和 夫 曾 在 思考 人 生 哲 学 时 指出 ， 人 生 在 世 ， 为 欲 所 迷 ， 为 欲 所 困 ， 这 
是 人 的 动物 本 性 。 如 果 放 任 这 种 本 性 ， 我 们 就 会 无 止境 地 追求 财富 、 地 位 
和 名 誉 ， 就 会 沉 酒 于 享乐 。 然 而 ， 当 有 人 追问 为 何 来 到 这 个 世上 ， 人 生 的 
目的 是 什么 时 ， 我 会 之 不 含糊 地 回答 :“ 是 为 了 在 死 的 时 候 ， 灵 魂 比 生 的 


时 候 更 纯洁 一 点 ， 或 者 说 党 着 更 美好 、 更 崇尚 的 灵魂 去 迎接 死亡 。” 


在 稻 盛 和 夫 看 来 “利他 ”是 不 可 或 缺 的 关键 词汇 。 为 他 人 尽心 尽力 的 行 
为 ， 不 只 是 对 他 人 有 利 ， 最 后 福 报 回 到 自己 身上 ， 对 自己 也 有 利 。 几 年 
后 ， 企 业 的 基础 已 经 稳固 ， 他 就 把 年 终 奖 分 发 到 每 个 员工 的 手 里 。 然 后 提 
议 ， 大 家 拿 出 奖金 的 一 部 分 用 于 社会 捐赠 。 全 体 员工 都 拿 出 一 点 钱 ， 公 司 
再 拿 出 同 额 的 资金 ， 捐 赠 给 过 年 买 不 起 年 糕 的 穷人 。 这 就 是 京瓷 开展 各 项 
社会 公益 活动 的 开端 。 稻 盛 和 夫 认 为 ， 资 产 的 获得 来 自 社 会 各 方 的 支持 和 
努力 ， 社 会 赐予 的 财富 或 者 说 社会 暂时 委托 我 保管 的 财产 ， 必 须 回馈 社 


A 
Bo 


13.1.4 善意 力量 的 骨牌 效应 


我 们 发 现 ， 善 意 的 力量 具有 骨牌 效应 。 如 果 “ 业 力 管 理 ” 的 理论 和 稻 盛 和 夫 
哲学 都 是 基于 成 功 企业 家 的 实例 的 话 ， 那 么 以 下 小 案例 也 能 从 不 同 角度 
说 明善 念 和 善意 所 带 来 的 因果 效应 。 你 可 能 无 法 追溯 你 的 好 运 到 搬 是 来 自 
哪 一 次 的 偶遇 ， 但 是 几乎 可 以 完全 肯定 ， 善 意 的 力量 为 未 来 的 许多 机 会 葛 


@ 


IB 


定 基础 。 那 么 我 们 就 先 来 通过 下 面 这 些小 故事 感受 一 下 “善意 的 力 


故事 一 对 陌生 人 的 善意 


比尔 :克林顿 接受 罗 德 奖学金 ( Rhodes Scholarship ) 拱 船 启程 往 牛 津 
大 学 时 ， 握 了 船上 每 个 人 的 手 。 当 时 有 人 问 他 为 什么 ， 他 回答 说 ， 有 
一 天 他 想 要 当 美 国 总 统 ， 将 需要 更 多 的 朋友 。 上 克林顿 知道 “你 得 要 
朋友 ”才能 在 这 世上 成 功 。 我 们 都 一 样 。 所 以 ， 现 在 和 你 的 对 手 当 朋 
友 ， 而且 要 在 他 们 有 机 会 变 成 你 的 政 人 之 前 。 


故事 二 对 员工 的 善意 


宝洁 (Procter & Gamble ) 的 主管 意识 到 ， 没 有 必要 将 离职 员工 拒 于 
门 外 。 宝 洁 的 夏 绿 蒂 : 奥 图 说 :“ 过 去 ， 当 员工 离开 宝洁 ， 就 被 列 为 拒 
绝 往 来 户 。 公 司 和 他 们 切断 联系 ， 不 再 当 他 们 是 这 个 大 家 庭 的 一 

员 。” 然 而 ， 许 多 宝洁 的 前 员工 彼此 之 间 仍 保持 联络 ， 进 而 创造 出 一 
个 非 正 式 的 “校友 会 网络。 直到 拉 弗 利 (A.G.Lafley ) 当 上 公司 的 执 
行 长 之 后 ， 宝 洁 才 正式 参与 宝洁 离职 员工 的 这 种 聚会 。 拉 弗 利 明白 ， 
昔日 员工 并 不 是 叛徒 ; 相反 ， 他 们 是 极 有 价值 的 盟友 。 奥 图 认 

为 : “加强 与 校友 们 的 联系 ， 让 我 们 获 益 甚 多。” 


宝洁 的 离职 员工 布 兰 特 : 贝 利 后 来 成 为 维生素 厂商 Pharmavite 的 总 裁 兼 
运营 长 ， 而 该 公司 最 有 名 的 产品 包括 Nature Made 与 Mature’s 
Resource 的 维生素 与 营养 补给 品 。2003 年 时 ， 贝 利 推动 一 项 交易 , 
AER COlay ) ”的 品牌 授权 该 公司 ， 因 而 创造 出 非常 成 功 的 
Olay Vitamin 品 牌 。 

故事 三 对 敌人 的 善意 

索尼 和 三 星 的 高 级 主管 都 明白 对 敌人 友善 或 者 合作 的 力量 。 两 家 电子 
企业 多 年 来 一 直 处 于 激烈 竞争 的 状态 ， 两 家 公司 的 成 功 ， 分 别 代 表 着 
日 本 与 韩国 的 国家 的 骄傲 。 因 此 ， 当 两 家 公司 开始 一 起 开发 平板 电视 
时 ， 许 多 人 大 感 意外 。 两 家 公司 的 领导 人 认为 ， 彼 此 可 以 从 对 方 的 优 
势 中 获 益 。 三 星 的 技术 比较 先进 ， 但 索尼 善于 将 这 些 技术 应 用 在 消费 
产品 上 。 共 同 合 作 ， 两 家 公司 可 以 提升 产品 的 质量 。 


故事 四 弗 莱 明 与 丘吉尔 
在 英国 的 一 个 小 山村 里 ， 有 一 个 贫苦 农夫 一 天 在 田 里 耕作 ， 忽 然 听 到 


附近 的 泥沼 地 融 传 来 呼救 育 ， 他 迅速 跑 过 去 ， 发 现 有 一 个 男孩 掉 进 了 
沼泽 中 ， 他 急忙 将 这 个 男孩 救 起 来 ， 使 他 脱离 了 生命 危险 。 第 二 天 ， 
一 位 绅士 来 到 农舍 彬 彬 有 礼 地 自我 介绍 说 ， 他 就 是 被 救 男 孩 的 父 

亲 ，“ 我 想 要 报答 您 ， 因 为 您 救 了 我 儿子 的 性 命 。” 绅 士 说 。 农 夫 却 一 
再 表示 :“ 我 不 要 报答 ， 我 不 能 因为 做 了 一 点 事情 就 接受 酬金 ， 这 是 
我 应 该 做 的 。 ”正在 互相 推 让 之 际 ， 一 个 少年 突然 从 外 面 走 进 屋 来 ， 


绅士 问 道 :“ 这 是 你 的 儿子 吗 ? ”农夫 自豪 地 点 点 头 说 :“ 是 的 。 ”他 上 
学 了 吗 ?”“ 没 有。”“ 那 好 ， 你 既然 救 了 我 的 孩子 ， 那 就 也 让 我 为 你 的 
儿子 尽 点 力 ， 请 允许 我 提供 条 件 让 你 的 儿子 受到 良好 的 教育 。 假 如 这 


个 孩子 也 像 他 父亲 一 样 善 良 ， 那么 他 将 来 一 定 会 成 为 一 位 令 你 感到 骄 
RAIA. ” 


绅士 说 到 做 到 ， 不 但 把 农夫 的 孩子 送 到 学 校 读书 ， 而 且 还 供 他 到 圣 玛 
者 医院 医科 大 学 上 学 。 这 个 农夫 的 孩子 不 是 别人 ， 他 就 是 后 来 英国 车 
名 的 细菌 学 家 亚历山大 : 弗 莱 明教 授 ， 他 于 1928 年 首次 发 明了 举世 闻 

名 的 青霉素 。 数 年 以 后 ， 绅 士 的 儿子 因 肺 炎 严 重 ， 病 倒 了 ， 在 当年 肺 
炎 也 是 不 治之 症 ， 就 是 弗 莱 明 的 儿子 发 明 的 青霉素 救治 了 他 ， 使 他 的 
身体 得 到 了 痊愈 。 这 位 绅士 的 儿子 就 是 在 “二 战 ? 期 间 领 导 英 国人 民 战 


胜 了 纳粹 德国 的 英国 首相 温 斯 顿 . 丘 吉尔 。 


“利他 ?与 “奉献 世界 ”的 智慧 与 新 型 财富 管理 模式 对 家 族 企业 的 影响 在 罗斯 
沫 尔 德 家 族 得 到 了 很 好 的 印证 。200 多 年 来 ， 罗 斯 柴 尔 德 家 族 始终 秉承 狂 
太 人 的 财富 之 道 和 民族 品质 ， 从 信仰 中 汲取 无 穷 的 智 智 慧 与 力量 ， 这 正 是 
上 述 “ 业 力 ” 理 念 的 有 力 证 明 。 那 么 ， 就 让 我 们 来 看 看 这 种 精神 财富 是 如 何 
与 慈善 、 与 家 族 灵魂 的 传承 紧密 联系 的 。 
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13.2 财富 传承 的 成 功 密码 : 罗斯 茶 尔 德 家 族 的 财富 DNA 


为 什么 许多 家 族 企业 传承 到 一 定 阶 段 就 会 迷失 方向 ， 遭 遇 瓶 颈 ? 财富 源 远 
流 长 和 家 族 兴 盛 不 衰 的 奥秘 在 哪里 ? 家 族 创始 人 通过 多 年 的 打拼 建立 了 家 
族 基业 ， 他 们 在 荣耀 家 族 的 征途 上 将 面临 最 有 挑战 性 的 问题 : 如 何 为 家 族 
财富 找到 合适 的 归宿 ? 


财富 传承 不 能 仅仅 局 限于 财富 的 保有 。 共 同 保有 家 族 财富 并 不 能 成 为 一 个 
能 够 为 家 族 成 员 提供 持久 凝聚 力 的 目标 ， 真 正 有 长 久生 命 力 的 能 够 将 世 世 
代 代 凝聚 在 一 起 的 ， 一 定 是 家 族 成 员 一 致 认可 并 共同 坚守 的 价值 观 。 如 果 
说 家 族 使 命 宣言 是 价值 观 的 直接 表达 ， 那 么 家 族 公益 与 慈善 就 是 将 这 些 价 
值 观 付 诸 实 践 的 最 佳 途径 。 


对 于 加 强 家 族 的 凝聚 力 ， 公 益 慈 蔷 是 力促 家 族 成 员 加 强 对 话 和 交流 的 切入 
点 ， 也 能 提升 家 族 使 命 感 和 存在 价值 ， 也 可 以 为 家 族 的 成 员 创造 就 业 机 
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我 们 不 仅 会 探讨 罗斯 沫 尔 德 等 财富 世家 如 何 进行 慈善 ， 分 析 支 撑 成 功 、 财 
富 、 健 康 和 幸福 背后 的 神秘 业 力 ， 还 会 深入 解析 欧美 财富 家 族 的 慈善 模 
式 ， 包 括 项 目 选 择 、 运 营 以 及 法 律 形式 ， 这 对 中 国 的 财富 新 一 代 有 着 非常 


有 益 的 借鉴 价值 。 


13.2.1 罗斯 茶 尔 德 家 族 的 慈善 传承 
| 案例 13-1 | 罗斯 柴 尔 德 家 族 的 财富 DNAL 尘 ) 


虽然 罗斯 从 尔 德 家 族 拥有 巨大 的 财富 ， 并 跻身 欧美 上 流 社会 ， 却 始终 
高 举 犹太 人 的 利益 ， 坚 守 犹 太 人 的 传统 。 遵 从 父亲 梅 耶 的 教诲 ， 罗 斯 
抹 尔 德 五 兄弟 几乎 是 以 一 种 实用 主义 的 方式 ， 延 续 着 父亲 的 独 太 解放 
事业 。 


所 罗 卜 认为 善举 和 好 运 是 紧密 相连 的 ， 他 写 信 给 内 和 森 说 :“ 如 果 我 们 
希望 我 们 的 后 代 将 来 能 真正 获得 幸福 ， 我 们 必须 尽 自己 的 最 大 努力 , 
为 犹太 人 的 事业 争取 一 个 好 的 结果 。” 他 们 认为 ， 坚 持 祖先 的 信仰 ， 
牢记 自己 “同一 信仰 的 贫穷 同胞 ”, 不 仅 能 证 明 自 己 对 好 运 的 感恩 之 
情 ， 也 能 够 确保 这 种 好 运 持 续 下 去 。 虽 然 一 些 针对 犹太 人 的 歧视 性 法 
规 并 没有 给 罗斯 柴 尔 德 家 族 带 来 不 便 ， 但 内 森 仍 然 觉 得 有 义务 为 所 有 
犹太 社区 的 利益 努力 。 作 为 狄 太 人 慈善 团体 的 会 员 ， 内 和 森 向 众多 犹太 


社团 捐助 了 多 笔 枇 善 金 ; 内 森 的 妻子 汉 娜 也 热心 投身 于 一 个 有 关 狐 大 
妇女 分 娩 的 慈善 组 织 。 与 父亲 一 样 ， 阿 姆 谢 尔 例 行 地 将 法 兰 克 福 分 行 
运营 成 本 的 1/10 分 给 穷人 .…… 事 实 上 ， 接 受 罗 斯 柴 尔 德 家 族 救助 的 不 
仅仅 是 犹太 人 ， 还 包括 早期 的 社会 主义 者 罗伯特 -欧文 及 苏格兰 分 离 主 
义 者 创立 的 自由 长 老 会 。 


此 外 ， 罗 斯 上 染 尔 德 家 族 还 保护 在 俄国 被 迫害 不 得 不 逃亡 的 犹太 人 。 前 
任 以 色 列 总 理 西蒙 佩 尔 这 样 评价 罗斯 茶 尔 德 家 族 :“ 历 史上 从 未 有 一 
个 家 族 像 罗 斯 柴 尔 德 家 族 这 样 ， 为 了 铸就 历史 ， 做 出 如 此 慷慨 的 捐 
赠 ! ” 爱 德 蒙 先后 共 支 付 了 600 万 美 镑 。 为 了 使 定居 点 的 经 济 多 样 化 , 
他 还 为 狐 太 移民 建立 了 工业 ， 包 括 香 料 /、 玻 璃 瓶 广 和 酿酒 三 。 为 了 
方便 管理 ， 爱 德 蒙 在 巴勒斯坦 建立 了 自己 的 办 事 机 构 ， 从 欧洲 雇用 农 
业 专 家 指导 定居 者 种 植 附加 价值 更 高 的 作物 ， 其 中 就 有 酿酒 专用 的 和 葡 
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1917 年 11 月 2 日 ， 英 国外 务 大 臣 贝尔 福 致 信 英 国 犹太 人 领袖 罗斯 柴 尔 
德 勋 塘 ， 宣 布 英 国 支 持 独 大 复 国 主义 者 在 巴勒斯坦 建立 狼 大 人 “民族 
家 园 ”， 条 件 是 不 伤害 当地 已 有 民族 的 公民 权利 和 信仰 权利 。 这 封 公 
开 信 ， 也 就 是 以 色 列 的 建国 文件 ， 史 称 《 贝 尔 福 宣言 》。 这 封 信 彻底 
改变 了 历史 。 时 至 今日 ,以色列 到 处 留 下 罗斯 染 尔 德 的 印记 ， 政治 中 
心 特拉维夫 最 宽阔 的 街道 就 叫 “ 罗 斯 上 染 尔 德 大 道 ”, 许多 人 将 自己 的 孩 
子 取 名 为 罗斯 柴 尔 德 ， 以 表达 对 罗斯 某 尔 德 家 族 的 敬仰 之 情 。 


坚持 祖先 的 信仰 ， 坚 持 对 同胞 的 慷慨 付出 ， 坚 持家 族 的 慈善 事业 与 对 社会 
的 慷慨 捐助 ， 这 些 都 成 为 “罗斯 茶 尔 德 家 族 财富 的 DNA”, 也 因此 创造 了 这 
一 神秘 财富 家 族 繁衍 兴盛 不 衰 的 神话 。 这 一 例证 正 契 合 了 《 业 力 管理 》 一 
书 中 所 提 到 的 思想 :“ 财 富 的 成 功 ， 当 然 ， 那 正 是 我 们 所 关心 的 。 但 与 此 

同时 ， 我 们 要 做 一 个 成 功 的 人 : 一 个 好 人 ， 一 个 真正 快乐 的 人 ， 一 个 身心 
健康 的 人 。 而 且 ， 如 果 我 们 把 事情 做 好 ， 我 们 也 就 帮助 了 他 人 ， 帮助 了 全 


世界 ， 这 一 切 都 是 同时 发 生 的 。 (E) 

13.2.2 美国 的 慈善 家 洛克 菲 勒 和 卡 内 基 

在 美国 近 10 万 家 基金 会 中 ， 只 有 1% 的 社区 基金 会 属于 公共 慈善 机 构 
(Public Charities) ， 类 似 中 国 的 公募 基金 会 。 企 业 基 金 会 也 只 占 3% , 
其 余 90% 以 上 均 为 私人 和 家 庭 出 资 建立 的 基金 会 ， 其 中 大 部 分 为 家 族 基 金 
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洛克 菲 勒 家 族 发 展 至 今 已 经 是 第 六 代 了 ， 依 然 如 日 中 天 ， 富 甲 天 下 。 这 个 


传奇 家 族 历经 百年 ， 传 承 给 后 代 的 不 仅仅 是 管理 财富 的 经 验 ， 更 多 的 是 慈 
善 的 精神 。 洛 克 菲 勒 家 族 总 部 在 纽约 州 的 威 斯 特 彻 斯 特 县 境内 ， 约 翰 :D: 洛 
克 菲 勒 一 一 洛克 菲 勒 财富 帝国 的 创始 人 ， 他 是 相当 勤勉 、 生 活 简朴 的 企业 
家 ， 早 在 1910 年 他 名 下 的 财富 就 已 经 达到 近 10 亿 美元 ， 从 那 时 起 ， 他 开 

始 考 虑 如 何 运 用 这 笔 财富 。 他 用 前 半生 拼命 赚钱 ， 成 为 美国 历史 上 第 一 个 
10 亿 富豪 ， 用 后 半生 散 尽 亿 万 家 财 ， 投身 慈善 ， 分 别 捐 给 学 校 、 医 院 、 研 
究 所 ， 以 及 建立 起 庞大 的 慈善 机 构 ， 其 中 包括 芝加哥 大 学 和 中 国 最 负 盛 名 
的 医疗 机 构 之 一 北京 协和 医学 院 。 他 一 生 直接 捐献 了 5.3 亿 美元 ， 他 整个 

家 族 给 慈善 机 构 的 赞助 超过 了 10 亿 美元 。 中 国 受益 尤 多 ， 接受 的 资金 仅 次 


于 美国 。 


而 钢铁 大 王 安 德 鲁 ' 卡 内 基 曾 是 100 多 年 前 的 世界 巨 富 ， 也 是 美国 的 公益 事 
业 之 父 。 卡 内 基 基 金 会 成 立 于 1911 年 ， 在 纽约 注册 。 卡 内 基 出 身 于 贫苦 的 
苏格兰 移民 家 庭 ， 是 靠 自 我 军 斗 白手 起 家 。 年 轻 的 时 候 卡 内 基 阅 读 广泛 ， 
他 对 知识 改变 命运 有 着 坚定 的 信念 ， 因 此 他 在 教育 领域 倾注 了 非常 多 的 公 
益 资源 。 卡 内 其 基金 会 的 宗旨 就 是 “增进 和 传播 知识 ”, 由 此 可 见 教育 事业 
在 整个 基金 会 中 所 占 的 分 量 。1889 年 6 月 ， 卡 内 基 在 《北美 评论 》 上 发 表 
了 现 已 成 为 经 典 之 作 的 《财富 》 一 文 ， 系 统 痢 述 了 有 关公 益 事业 的 思想 ， 
也 就 此 莫 定 了 20 世 纪 美 国 公益 事业 蓬勃 发 展 的 理论 基础 。 他 在 文章 开篇 即 
说 道 : “我 们 这 个 时 代 的 问题 是 如 何 恰当 地 管理 财富 ， 以 使 富 人 与 穷人 之 


间 依 然 可 以 保持 兄弟 情谊 、 和 睦 相 处 。 A) 


“ 富 着 死去 的 人 ， 和 死 得 耻辱 。 ”是 安德鲁 ' 卡 内 基 的 传世 名 言 。 这 也 是 为 何 卡 
内 基 家 族 并 未 列 入 最 新 的 福布斯 “美国 顶级 财富 家 族 ” 榜 单 。1919 年 安德鲁 
去 世 时 ， 他 留 给 妻子 的 只 有 她 的 私人 财产 一 一 一 小 笔 现 金 和 他 们 在 曼哈顿 
的 一 所 房子 以 及 在 苏格兰 的 一 处 度假 小 屋 。 他 唯一 的 女儿 玛 格 丽 特 接受 了 
一 小 笔 信托 资产 。 甚 至 ， 由 于 巨额 的 保养 费用 ， 他 们 还 不 得 不 卖 掉 在 曼 哈 
顿 的 房子 。 卡 内 基 几 乎 将 他 的 全 部 财产 捐 出 ， 仅 留 给 家 庭 一 笔 可 保障 舒适 
生活 的 财产 ， 但 这 笔 钱 绝 不 是 为 了 让 他 们 过 奢侈 的 生活 。 在 许多 财富 家 族 
的 传承 过 程 中 ， 金 钱 和 力量 常常 会 一 代 代 流 失 ， 然 而 这 一 现象 从 未 在 卡 内 
基 家 族 中 出 现 过 。 其 实 这 些 捐赠 都 是 在 卡 内 基 和 逝世 前 很 久 ， 家 族 就 已 经 决 
定 了 的 ， 包 括 捐赠 建立 200 家 图 书馆 ， 建 立 卡 内 基 科 技 学 院 ( 现在 的 卡 内 


基 梅 隆 大 学 ) 。 (8E) 
在 安德鲁 : 卡 内 基 看 来 ， 最 为 恰当 合理 地 处 置 剩余 巨额 财 富 的 方式 就 是 由 财 
富 所 有 人 在 有 生 之 年 妥善 处 理 “聚集 在 少数 人 手中 的 剩余 财富 会 因为 妥 


于 公益 事业 而 成 为 实质 上 的 多 数 人 的 财产 二 采取 符合 现实 并 体现 
基督 信仰 精神 的 方法 为 公益 事业 效力 ， 才 是 基督 人 生 及 其 教诲 的 本 质 。 卡 
Ah 


活 需求 之 后 ， 就 应 该 把 所 有 的 剩余 财富 简单 地 看 成 是 社会 委托 自己 管理 的 
信托 基金 ， 依 据 自己 的 判断 将 钱财 用 于 对 社会 最 有 益 的 事业 中 。 对 此 ， 卡 
内 基 也 提出 了 他 自己 的 慈善 观念 : 慈善 事业 应 着 眼 于 能 够 提升 人 们 抱负 的 
地 方 ， 即 “慈善 捐赠 的 最 佳 领 域 ”一 一 有 益 于 人 们 身心 健康 的 免费 图 书馆 、 
公园 和 休闲 设施 ， 给 人 们 带 来 乐趣 、 提 升 公众 品位 的 艺术 作品 ， 以 及 能 够 
改善 人 们 总 体 状况 的 各 种 公共 机 构 。 基 于 此 ， 卡 内 其 基金 会 将 建造 免费 图 
书馆 作为 首选 ， 并 致力 于 建立 或 者 扩展 医院 、 医 学 院 、 实 验 室 以 及 其 他 天 
平 碱 轻 人 类 病痛 的 机 构 。 


在 19 世 纪 的 企业 领袖 中 ， 钢 铁 大 王 安 德 鲁 - 卡 内 基 和 石油 大 王 老 约翰 :洛克 
菲 勒 对 于 慈善 事业 的 投资 被 视 为 具有 长 远 眼 光 ， 他 们 也 被 誉 为 “战略 性 慈 
善事 业 之 父 ”。 从 财富 的 积累 到 财富 的 传承 ， 家 族 基金 会 无 疑 是 富 人 财富 
的 最 佳 归宿 。 家 族 基金 会 最 可 靠 之 处 是 ， 后 人 会 把 家 族 的 荣誉 视 为 生命 ， 


把 继承 先 人 的 光荣 与 梦想 ， 追 求 卓越 当 作 无 尽 的 目标 。 由 
13.2.3 正在 崛起 的 中 国 枇 善 家 


2010 年 ， 当 巴菲特 和 比尔 : 盖 茨 来 到 中 国 邀 请 中 国 的 财富 大 腕 们 参加 慈善 
晚宴 时 ， 不 少 中 国 的 富豪 纷纷 避 而 远 之 ，5 年 后 ， 中 国 的 富 人 以 及 中 国 的 
慈善 都 发 生 了 很 大 的 变化 和 进步 。 


2014 年 12 月 23 日 ， 万 达 商 业 地 产 在 港 上 市 ， 王 健 林 的 个 人 财富 超过 248 亿 
美元 ， 在 亚洲 位 列 第 三 。 上 市 现场 ， 王 健 林 提 到 “， 成 为 首富 并 非 他 的 目 
标 ， 他 的 梦想 是 做 中 国 最 大 的 慈善 家 、 世 界 级 的 慈善 家 。 早 在 2013 年 ， 王 
健 林 因 4.38 亿 元 的 捐赠 成 为 年 度 首 善 。 "I MM , 万 达 现 金 捐 
pie Ast 一 个 y FA — Dae 尘 。 S . 
义工 分 站 ， 义 工人 数 超过 10 万 人 。 仅 2014 年 上 半年 ， 企 业 各 个 义工 站 组 
织 进行 的 义工 活动 就 达到 697 次 。 


王 健 林 要 求 万 达 的 员工 每 年 至 少 参加 一 次 义工 活动 ， 通 过 让 员工 身体 力行 
参与 义工 工作 ， 常 年 坚持 保持 一 颗 善 心 。 他 说 : “我 觉得 让 慈善 的 理念 成 
为 多 数 员工 的 共同 认识 ， 成 为 一 种 文化 ， 这 是 我 们 所 追求 的 。”*“ 我 希望 将 
来 企业 发 展 得 好 ， 有 能 力 去 帮助 更 多 的 人 ， 同 时 员工 也 能 够 在 企业 中 得 到 
锻炼 ， 形 成 一 种 枇 善 文化 ， 每 个 人 能 够 尽 可 能 保持 一 颗 善心 来 回馈 社 


A 
Bo 


王 健 林 认 为 ， 慈 善 不 是 为 了 博得 眼球 ， 或 者 挣 面子 。“ 对 于 一 个 企业 家 而 
言 ， 首 先是 善待 自己 的 员工 ， 发 展 成 果 最 先 惠 及 员工 ， 然 后 才能 谈 帮助 他 


人 ， 惠 及 社会 。 企 业 发 展 最 核心 的 目标 不 是 行善 ， 而 是 把 企业 做 好 做 大 ， 
使 企业 实现 基业 长 青 ， 同 时 ， 员 工 能 够 享受 发 展 成 果 ， 这 是 发 展 企业 最 根 
本 的 目标 。 兹 善 是 企业 发 展 的 一 个 方面 ， 不 能 搞 着 倒 。" 汪 ) 

做 慈善 是 在 帮助 别人 的 同时 获得 自身 心灵 的 满足 感 ， 视 素 善 为 自我 提升 、 
自我 完善 的 修炼。 让 自己 和 企业 进行 捐赠 ， 让 员工 做 义工 ， 布 施 社会 ， 提 
升 自我 ， 这 也 会 产生 “ 业 力 ” 的 乘 数 效应 ， 将 慈善 推 向 一 个 新 的 境界 和 高 

度 。 

类 似 的 案例 在 中 国 还 很 多 ， 李 连 杰 先 生 于 2007 年 4 月 创立 过 基金 ，2011 年 
1 月 11 日 喜 基 金 在 深圳 注册 为 中 国 第 一 家 民间 公募 基金 会 。 喜 基金 致力 于 
传播 创新 的 、 人 人 参与 的 公益 文化 ， 拱 建 公信 透明 的 、 可 持续 发 展 的 公益 
平台 ， 以 推动 公益 事业 的 发 展 ; 同时 ， 尽 可 能 为 各 种 自然 灾难 提供 人 道 主 
义 援助 。 作 为 中 国 公益 行 业 的 倡导 者 和 实践 者 ， 喜 基金 以 “ 尽 我 所 能 ， 人 
人 公益 "为 愿景 ， 以 独立 运作 的 慈善 计划 和 专案 的 形式 在 中 国 大 陆 开 展 公 


益 事业 。 由 
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13.3 慈善 事业 的 传承 和 运营 : 洛克 菲 勒 家 族 的 慈善 模式 
13.3.1 慈善 事业 与 精神 传承 


我 们 在 第 11 章 中 重点 讲述 了 财富 家 庭 的 后 代 教 育 以 及 价值 观 的 传承 ， 而 这 
里 我 们 则 从 另 一 个 角度 来 探讨 慈善 对 传承 的 作用 ， 以 及 对 二 代价 值 观 和 精 
神 素养 的 影响 。 


在 欧美 的 主流 价值 观 中 ， 慈 善 是 财富 人 士 和 家 族 的 重要 思维 和 行为 习惯 ， 
是 财富 的 最 终归 宿 。 在 他 们 看 来 ， 亿 万 富翁 家 的 孩子 出 生 时 ， 嘴 里 含 的 银 
汤匙 ， 可 能 是 孩子 长 大 后 插 在 其 后 背 的 “ 银 马 首 ”, 而 慈善 在 财富 家 族 子 女 
教育 方面 发 挥 着 至 关 重 要 的 作用 。 


| 案例 13-2 | == 代 慈善 的 财富 家 族 S 


让 我 们 来 看 一 个 祖父 母 如 何 帮 助 第 三 代 做 慈善 的 故事 。 许 多 家 族 企业 
现在 都 是 三 世 同 堂 ， 当 然 真正 执掌 家 族 企业 运作 的 往往 是 中 间 的 父母 
一 代 ， 那 么 除 此 之 外 ， 已 经 卸任 的 祖父 母 一 辈 和 未 来 将 会 作为 继承 人 
的 孙子 女 一 辈 究 竟 应 当 在 家 族 中 如 何 扮演 角色 呢 ? 通常 而 言 ， 基 于 年 
龄 特征 ， 充 满 活 力 的 孙子 女 一 代 一 般 在 投资 和 管理 家 族 财富 中 承担 着 
积极 的 责任 ， 而 祖父 母 一 辈 则 开始 将 自己 转换 到 观察 者 和 矛盾 调停 者 
的 消极 角色 上 。 鉴 于 祖父 母 与 孙子 女 之 间 独 特 的 关系 ， 为 了 更 充分 地 
发 挥 家 族 财富 的 价值 ， 家 族 传承 应 当 更 好 地 利用 家 族长 辈 的 活力 与 智 
慧 。 家 族 慈 善事 业 正 可 以 实现 这 一 目的 。 


慈善 是 一 种 在 实践 中 完成 的 教育 方式 ， 通 过 帮助 他 人 提升 自己 的 德 
行 。 家 族 慈善 可 以 让 家 族 中 祖父 母 一 韭 重新 担当 起 积极 的 角色 ， 通 过 
这 样 一 项 活动 或 事业 来 教育 孙子 女 家 族 的 价值 观 ， 特 别 是 教育 他 们 学 
会 感恩 。 那 么 ， 这 样 的 一 个 慈善 工作 如 何 运 作 呢 ? 第 一 ， 引 导 孩 子 进 
行 慈 蔷 捐 助 的 资金 可 以 从 小 数额 开始 ， 例 如 50 一 100 美 元 。 第 二 ， 教 
育 式 的 家 族 慈善 结构 不 必 过 于 复杂 。 如 果 家 族 本 来 就 有 一 个 私人 慈善 
基金 会 ， 那 么 可 以 拿 出 其 中 小 部 分 资本 用 于 此 种 活动 ， 如 果 没 有 的 
话 ， 也 可 以 专门 为 此 成 立 一 个 “捐助 者 基金 "。 第 三 ， 家 族 所 有 6 窟 以 
上 的 孩子 都 可 以 参与 到 家 庭 慈 蔷 行 动 中 。 虽 然 参 与 苞 善行 动 的 孩子 们 
年 龄 跨度 从 6 一 20 岁 不 等 ， 但 孙子 女 之 间 对 祖父 母 们 的 爱 与 敬仰 足以 
让 他 们 跨越 年 龄 界限 一 起 参与 慈善 。 第 四 ， 所 有 的 孙子 女 与 祖父 母 一 
同 成 立 一 个 “捐助 委员 会 "。 委员会 一 年 至 少 组 织 一 次 慈善 捐助 活动 。 
在 委员 会 会 议 上 ， 孙 子女 与 祖父 母 一 同 讨论 并 投票 表决 慈善 基金 的 去 


向 ， 包 括 捐助 项 目 ， 捐 助 数额 。 这 些 内 容 都 要 形成 书面 材料 ， 并且 可 
以 在 网 站 上 公开 。 第 五 ， 年 龄 超过 20 岁 的 孙子 女 们 可 以 为 慈善 组 织 成 
立 一 个 “投资 与 管理 委员 会 "。 这 样 祖父 母 就 可 以 把 他 们 的 管理 职责 托 
付 给 年 龄 较 大 的 孙子 女 们 ， 并 且 孩 子 们 既 可 以 从 中 懂得 给 予 他 人 的 智 
慧 与 美德 ， 又 提高 了 自己 的 管理 与 组 织 能 力 。 第 六 ， 在 三 代 成 员 中 ， 
父母 一 龙 应 当 尽 可 能 不 插手 此 项 行动 。 这 项 “ 跨 代 际 ”的 给 予 与 分 享 活 
动 很 可 能 因为 父母 一 辈 的 加 入 而 事倍功半 。 


家 庭 教 育 就 是 慈善 理念 传递 的 载体 ， 所 以 尽 可 能 让 孩子 从 小 参与 家 族 
的 慈 蔷 行 动 。 如 果 长 辜 热 心 公益 ， 孩 子 也 会 秉承 慷慨 和 慈善 之 心 。 在 
分 配 慈 善 预 算 时 ， 让 孩子 也 参与 进来 。 让 孩子 帮助 搜索 慈善 项 目 ， 对 
于 该 把 钱 捐赠 到 哪个 慈善 项 目 ， 鼓 励 孩 子 提出 自己 的 意见 。 


让 孩子 从 小 参与 到 整个 慈善 事业 的 运作 ， 无 论 是 对 他 们 内 在 品格 的 塑 
造 还 是 外 在 能 力 的 锻炼 ， 都 大 有 神 益 。 首先， 可 以 帮助 孩子 学 习 到 生 
活 的 技能 ， 在 公众 面前 演讲 克服 内 心 的 胆 性 ， 锻 炼 他 们 的 领导 力 ， 通 
过 投票 营 善 项 目 发 掘 自己 的 兴趣 点 。 其 次 ， 慈 善 活动 本 身 就 充满 了 
爱 ， 对 于 祖父 母 来 说 ， 慈善 为 他 们 提供 了 一 个 利用 他 们 的 智慧 、 爱 与 
关怀 来 影响 后 斐 继 承 人 的 平台 ; 对 于 孙子 女 来 说 ， 慈善 行动 让 他 们 学 
会 了 给 予 和 感恩 ， 让 他 们 更 多 地 与 外 部 世界 接触 ， 认 识 到 不 是 每 个 人 
都 能 拥有 这 么 多 ， 从 而 发 现 和 和 了解 这 个 世界 以 及 这 个 世界 的 需要 。 慈 
善 与 公益 可 以 为 孩子 或 者 整个 家 庭 培养 一 种 感恩 文化 ， 还 能 帮助 孩子 
满足 于 他 所 拥有 的 东西 。 


13.3.2 西方 财富 家 族 的 慈善 实践 


众多 西方 财富 家 族 的 发 家 史实 际 上 也 是 一 部 家 族 慈 善事 业 的 发 展 史 。 美 国 
20 世 纪 初 家 族 公益 基金 会 逐步 崛起 ， 如 拉 塞 尔 . 塞 奇 基金 会 (Russell Sage 
Foundation ) 、 卡 内 基 基 金 会 ( Carnegie Corporation of New York ) 、 
洛克 菲 勒 基金 会 (Rockefeller Foundation ) 等 ， 这 些 公益 基金 先驱 通过 他 
们 的 智慧 和 财富 为 家 族 财富 价值 找到 了 合适 归宿 ， 并 为 美国 社会 掀起 了 一 
场 创造 现代 文明 的 运动 。 


美国 社会 就 得 益 于 美国 家 族 愿意 将 自己 财富 中 相当 一 部 分 返还 给 社会 ， 为 
人 类 生活 的 更 加 美好 而 努力 。 阿 斯 特 、 卡 内 基 、 福 特 、 摩 根 以 及 洛克 菲 勒 
家 族 ， 这 些 都 是 19 世 纪 和 20 世 纪 早 期 比较 著名 的 慈善 家 的 名 字 。 


当代 ， 盖 党 家 族 和 巴菲特 家 族 也 是 慈善 家 族 的 典型 代表 。 自 工业 革命 以 
后 ， 美国 社会 矛盾 日 益 凸 显 ， 贫 富 差距 、 政 治 腐败 、 环 境 污染 等 社会 问题 
长 期 困扰 着 美国 近 现 代 文明 的 发 展 。 面 对 社会 问题 ， 家 族 枇 蔷 家 群体 身体 


力行 ， 他 们 为 大 学 、 医 院 、 公 园 、 图 书馆 以 及 各 类 公共 设施 提供 捐赠 ， 致 
力 于 发 展 医疗 、 教 育 事业 。 他 们 不 仅 完 成 了 财富 向 文明 提升 的 转型 ， 而 且 
使 家 族 事 业 得 以 传承 ， 为 家 族 财富 找到 了 合适 的 归宿 。 对 于 因 财 富 而 与 外 
界 隔离 的 家 族 成 员 来 说 ,慈善 往往 是 一 个 媒介 一 一 将 他 们 与 世界 大 事 联 系 
在 一 起 。 


要 打破 “ 富 不 过 三 代 ” 的 魔 宛 ， 家 族 需要 的 不 单单 是 一 套 完整 的 治理 体系 ， 
家 族 成 员 也 需 可 Saat DIRS eerie aaa 
无 论 是 提升 家 族 凝 聚 力 、 挖 掘 家 族 成 员 洪 是 社会 资源 的 开发 和 利 
FH, Ree BEC E EB ZEB EHI, 参与 慈善 的 过 程 能 够 帮助 家 族 成 员 树立 正确 
的 价值 观 ， 避免 出 现 因 成 员 争 产 而 导致 的 资本 受 损 的 后 果 。 


瑞 银 曾 对 亚洲 200 多 个 做 慈善 的 家 族 进行 调查 ， 其 中 一 个 问题 :“ 是 什么 样 
poe TR AE A , (erate vm 的 
人 ? ”有 一 半 以 上 家 族 的 回答 是 : 希望 通过 家 族 慈 善 建立 一 个 长 远 的 家 族 


传承 ， 这 种 传承 不 只 是 财富 的 传承 ， ES 图 13.2 
— P ase 


家 族 价值 的 天 系 

Ka 家 族 投 通过 共同 

全 的 加 强 家 

技能 与 入 时 间 Simm 

Let d 族 之 间 的 联系 

EE 助 

可 持续 i n f 发 展 共 
领导 力 HERH 同 价值 


广阔 的 人 ; 
商业 技 际 网 络 及 ix. 建立 家 
能 。 资 源 IRR 族 传承 


图 13-2 慈善 事业 与 家 族 价值 的 关系 
归结 起 来 ， 西 方 大 财 富家 族 开展 慈善 事业 的 原因 主要 基于 以 下 几 点 。 


, 为 家 族 企 业 长 远 发 展 找寻 根基 。 以 洛克 菲 勒 家 族 为 例 ， 洛 克 菲 勒 基 

会 不仅 致力 于 美国 的 教育 与 医疗 改革 ， 而 且 曾经 帮助 中 国 建立 了 协和 医 
院 协和 医科 大 学 。 投 资 慈 善事 业 让 中 国人 对 其 刮目相看 ， 从 而 也 为 其 扩 
展 中 国 市 场 铺 开 了 道路 。 通 过 创立 家 族 基 金 会 ， 家 族 成 员 代 代 投身 慈善 事 


业 ， 慈 蔷 家 风 的 传承 ， 最 终 使 得 家 族 财富 传承 的 根基 不 断 得 到 巩固 。 


其 二 ， 追 求 家 族 财 富 传 承 的 跨 代 际 目标 。 家 族 公益 的 特色 就 在 于 : 在 价值 
观 和 家 族 荣 炮 之 下 凝聚 起 来 的 家 族 成 员 ， 可 以 追求 超越 个 人 生命 跨度 的 长 
远 目 标 。 明确 慈善 的 本 质 与 价值 ， 理 解 家 族 追 求 跨 代 际 目标 的 优势 对 于 家 
族 慈善 的 重要 意义 ， 从 而 使 家 族 以 能 够 充分 发 挥 其 社会 价值 的 方式 构建 家 
族 公益 体系 。 


其 三 ， 实 现 家 族 文化 与 家 族 价值 观 的 传承 。 家 族 慈善 基金 是 把 家 族 价值 观 
传 给 下 一 代 的 最 有 力 方法 ， 家 族 慈 蔷 将 会 成 为 家 族 后 代 与 祖父 、 曾 祖父 联 
结 的 媒介 ， 能 够 让 家 族 的 第 四 代 、 第 五 代 成 员 共享 同一 个 家 族 故 事 ， 一 个 
家 族 如 何 创业 并 持续 的 传奇 。 同 样 ， 家 族 基 金 将 是 家 族 能 量 凝聚 的 焦点 ， 
帮助 家 族 成 员 就 未 来 商业 发 展 和 慈善 达成 共识 。 教 育 和 引导 子女 从 事 慈 善 
事业 ， 就 是 给 下 一 代 人 最 好 的 礼物 。 


13.3.3 家 族 慈 善 的 运作 策略 和 考量 因素 


a ENA ET RITEM 
与 家 族 治理 结构 相 融 合 [ 注 ) :( 1 ) 家 族 宪 法 应 该 明确 家 族 对 外 界 饼 
EAR ee nae Zee SATA 
的 一 部 分 ， 应 当 被 书面 记载 于 家 族 使 命 宣言 中 。 (2) 每 个 家 族 的 资产 负 
债 表 都 应 该 反 陕 用 于 慈善 事业 的 家 族人 力 资源 、 知 力 资源 和 物质 资源 。 
(3) 家 族 的 金融 资产 如 果 超过 200 万 美元 ， 则 应 当 建立 专职 慈善 事业 的 组 
织 或 者 机 构 。 这 一 组 织 或 机 构 的 形式 可 以 因 家 族 而 异 ， 但 至 少 应 该 允许 所 
有 家 族 成 员 参 与 到 决策 制定 中 。 资 产 少 于 200 万 美元 的 家 族 可 以 自行 举办 
慈善 活动 ， 通 过 利用 一 个 被 称 为 捐赠 人 指导 型 基金 "的 亲善 机 构 ， 从 而 不 
需要 承担 正式 机 构 的 管理 成 本 。 该 基金 可 以 允许 每 一 个 捐助 者 自己 决定 个 
人 资金 将 被 用 于 的 慈善 目标 ， 其 使 得 每 一 个 家 族 可 以 通过 其 意愿 和 目标 来 
影响 、 推 动 慈 善事 业 的 发 展 。 


下 面 我 们 以 洛克 菲 勒 家 族 为 例 , SE T 8E— RC EMCEE RRS ER MV, 
如 何 让 家 族 财 富 获 得 最 好 归宿 的 : 
| 案例 13-3 | 洛克 菲 勒 家 族 的 慈善 运 党 (入 


一 个 世纪 以 来 ， 洛 克 菲 勒 家 族 以 “造福 人 类 ”的 胸襟 ， 在 各 个 领域 建树 
卓越 ， 并 通过 建立 家 族 基金 会 等 方式 ， 开 创 了 美国 现代 慈善 管理 运营 
模式 。 


“ 像 商业 一 样 经 营 管理 慈善 。?”19 世 纪 80 年 代 约翰 .D 洛 克 菲 勒 提 出 这 一 
理念 。 在 这 一 理念 引导 下 ， 洛 克 菲 勒 家 族 开始 从 直接 零散 式 捐 赠 向 科 
学 、 专 业 化 、 机 构 化 运作 方向 转弯。 洛克 菲 勒 家 族 慈 善 的 成 功 不 仅 在 
于 其 对 社会 问题 的 敏锐 感知 和 社会 发 展 议题 的 深刻 洞察 ， 更 在 于 用 专 
业 的 方式 来 运营 慈善 事业 ， 其 创新 堪 称 行业 典范 。 聘 请 专职 的 慈善 事 
业经 理 人 是 洛克 菲 勒 慈善 事业 步 入 专业 管理 之 路 的 开端 。 建 立 基金 会 
这 一 长 期 捐赠 渠道 则 是 洛克 菲 勒 家 族 枇 善 彻 底 走 向 现代 慈善 最 重要 的 


标志 。 


早期 ， 老 洛克 菲 勒 成 立 个 人 办 公 室 实 现 科 学 慈善 。 老 洛克 菲 勒 在 10 多 
安 时 就 开始 捐 出 他 的 部 分 收入 ， 不 管 数 额 大 小 ， 他 都 坚持 向 浸 礼 会 及 
相关 机 构 捐 赠 。 随 着 个 人 财富 的 增长 ， 老 洛克 菲 勒 在 慈善 上 的 捐赠 额 
度 不 断 上 升 ， 但 仍然 通过 向 教会 来 捐赠 。 老 洛克 菲 勒 创造 了 巨额 财 
富 ， 成 为 世界 上 第 一 个 亿 万 富翁 。1910 年 ， 当 其 财富 达到 近 10 亿 美 
元 之 后 ， 管 理 这 笔 巨 大 财富 成 为 一 个 问题 。 于 是 他 投入 更 多 的 资金 到 
慈善 事业 中 ， 以 让 财富 获得 最 好 的 归宿 。 为 此 ， 他 的 最 终 解决 办 法 是 
聘请 浸 礼 会 主教 弗 雷 德里 克 工 盖 菊 帮助 他 处 理 枇 善 捐赠 ， 并 为 他 制定 
一 个 更 加 周全 、 更 加 系统 的 方案 ,包括 对 申请 资金 资助 的 所 有 个 人 和 
机 构 进行 评估 。 盖 菊 组 建 了 老 洛 克 菲 勒 家 族 办公 室 ， 并 重新 规划 了 多 
项 投资 ， 在 后 来 的 几 十 年 里 ， 办 公 室 决定 了 洛克 菲 勒 一 半 以 上 的 财富 
的 分 配 。 


建立 基金 会 ， 以 专业 枇 善 机 构 实 现 资 金 长 效 运作 。 盖 区 和 小 洛克 菲 勒 
进一步 完善 对 海量 求助 信 的 分 类 与 评估 系统 ， 并 试图 逐一 回复 每 一 封 
来 信 。 但 他 们 很 快 发 现 这 是 一 项 不 可 能 完成 的 任务 ， 并 意识 到 必须 成 
立 一 个 专门 机 构 来 处 理 这 个 问题 。 除 了 无 法 应 付 多 如 牛 毛 的 慈善 求 
助 ， 成 立 基金 会 的 初衷 还 来 自 老 洛克 菲 勒 一 直 身 负 的 责任 感 : 他 认为 
自己 不 仅 有 责任 给 予 ， 更 有 义务 让 捐赠 成 为 助人 自助 的 途径 ，“ 授 人 
以 渔 " 而 非 “ 授 人 以 鱼 ”。 


他 深信 “给 钱 很 容易 造成 伤害 ”, 需要 做 到 “聪明 慈善 "。 实 际 上 ， 将 财 
富 投 入 到 专业 慈善 机 构 中 ， 也 是 洛克 菲 勒 认 为 对 后 代 负 责 的 选择 。 
为 如 果 财 富 得 不 到 有 效 的 安置 ， 而 子孙 又 不 具备 管理 巨大 财富 的 能 

7, BA, 财富 必 将 成 为 后 代 的 庞大 累 歼 。1913 年 ， 洛 克 菲 勒 基金 会 
应 运 而 生 ， 它 是 洛克 菲 勒 家 族 第 一 个 专门] 管理 用 于 慈善 目的 资产 的 机 
构 ， 以 “促进 人 类 一 切 福 社 ” 为 宗旨 , SIRERKNAS Sil, Iti, 79 
了 扩大 洛克 菲 勒 家 族 慈 善事 业 和 传承 家 族 慈善 文化 ， 洛 克 菲 勒 兄弟 基 
金 会 和 洛克 菲 勒 家 族 基金 会 相继 成 立 ， 接 下 来 的 一 个 世纪 又 先后 建立 
了 十 多 个 基金 会 。 同 期 ， 洛 克 菲 勒 家 族 还 建立 了 多 个 信托 基金 与 洛克 
菲 勒 公司 来 管理 家 族 成 员 的 资产 ， 为 家 族 枇 蔷 的 持续 发 展开 源 。 洛 克 


菲 勒 家 族 通过 信托 基金 管理 家 族 资产 ， 从 而 保证 家 族 财 富 得 以 维持 、 
增长 ， 并 代 代 相传 ， 也 使 家 族 信念 与 价值 观 能 得 以 传承 。 
1. James  E.Hughes Jr.Family Wealth—Keeping It in 
family.Bloomberg Press.2004.pp.79-82. 


BRR. ASS WOR AREA [ J] .财富 管理 ,2015 (1). 

3. James  E.Hughes Jr., Family Wealth—Keeping It in 
Family.Bloomberg Press.2004.p.137. 

4. 中 国 公益 研究 院 .洛克 菲 勒 家 族 : 像 商业 一 样 运营 慈善 [J ] .家 

业 ，2015 (3 ) . 
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13.4 家 族 慈善 模式 选择 和 常见 挑战 

就 像 卡 内 基 所 说 ,“ 智 慧 的 捐赠 比 挣 钱 本 身 更 难 。” 很 多 本 来 出 于 善意 的 给 
予 最 终 不 见得 产生 有 益 的 社会 效果 ， 或 者 在 善 款 流 转 的 过 程 中 ， 遭 遇 大 量 
流失 ， 效 果 大 打折 扣 。 下 面 我 们 介绍 慈 蔷 捐赠 模式 与 常见 的 挑战 。 

13.4.1 常见 的 家 族 慈 善 方式 


(一 ) Ré 


慈善 捐赠 (charitable giving ) 是 最 常见 的 家 族 慈 善 方式 ， 根 据 捐赠 的 对 
象 和 物品 的 不 同 大 体 可 以 分 为 以 下 几 类 : 
1. 教 育 慈 善 捐赠 ， 如 捐 建 图 书馆 、 学 校 、 奖 学 金 、 博 物 馆 等 硬件 和 软件 设 


2. 医 疗 慈善 捐赠 ， 如 捐 建 医院 、 医 疗 设备 、 医 疗 手术 、 医 药 和 科研 等 。 
3. 突 发 性 灾难 捐助 ， 如 为 灾难 中 的 小 孩 、 老 人 和 妇女 提供 基本 生活 需要 


4. 人 类 的 贡献 慈善 捐赠 ， 如 诺 贝 尔 、 邵 人 逸夫 等 。 
5. 宗 教 和 信仰 慈善 捐赠 。 
6. 环 保 、 保 护 大 自然 和 动物 的 捐赠 。 
不 同 的 人 对 不 同 的 捐赠 类 别 感 兴趣 ， 因 为 他 们 有 不 同 的 家 庭 青 景 或 人 生 经 
历 ， 不 论 以 怎样 的 方式 捐赠 ， 只 要 充分 理解 和 尊重 受益 者 的 人 格 尊严 ， 都 
是 能 找到 既 适 于 受 赠 者 又 适 于 本 家 族 的 捐赠 方式 。 

(C) BRERA 
与 任何 商业 机 构 一 样 ， 家 族 慈 善 基 金 每 年 都 会 制定 一 个 年 度 捐 赠 预算 ， 参 
与 直接 和 间接 的 慈善 捐赠 。 
家 族 慈 善 基金 投资 第 三 方 慈善 组 织 是 一 种 典型 的 慈善 投资 ( charitable 


investment ) 或 间接 捐赠 , 与 任何 商业 投资 项 目 一 样 有 尽职 调查 ， 有 诚信 
的 第 三 方 慈 蔷 组 织 管理 层 乐于 接受 尽职 调查 ， 这 样 他 们 就 可 以 向 潜在 的 捐 


赠 者 讲述 他 们 的 故事 ， 展 示 他 们 过 往 的 经 历 和 成 就 。 ee a 
的 财务 报表 ， 以 便 潜在 捐赠 者 了 解 这 家 慈善 组 织 的 慈善 活动 是 否 高 效 。 
分 慈善 组 织 对 财务 报表 保密 ， 因 为 可 能 存在 一 些 内 部 挑战 ， 所 以 潜 "cin 
者 应 该 谨慎 对 待 他 们 的 尽职 调查 。 


(=) 策略 性 慈善 事业 


2012 年 12 月 ， 迈 克 尔 : 波 特 (Michael Porter ) 和 马克 . 克 莱 默 (Mark 

Kramer ) 在 《哈佛 商业 评论 》 发 表 题 为 “企业 慈善 的 竞争 优势 ”的 文章 ， 提 

到 策略 性 慈善 事业 philanthropy) ， 是 指 “ 企 业 投资 的 重点 应 放 

alee ees 益 和 经 济 效 益 的 领域 ， 兼顾 社会 慈善 和 股东 利 
, 同时 产生 的 附加 利益 $ 有 助 于 提升 企业 的 竞争 优势 


思科 公司 (Cisco ) 投资 创办 思科 网 络 技术 学 院 ， 旨 在 培训 公立 高 中 毕业 生 
成 为 合格 的 思科 网 络 管 理 员 。 梦 工厂 电影 制作 公司 (Dream Works SKG ) 
特别 为 洛杉矶 市 低 收 入 家 庭 的 学 生 制 作 了 一 档 节 目 ， 训 练 他 们 在 电影 业 中 
需要 的 技能 。 通 过 参与 社会 慈善 活动 ， 将 帮助 社会 弱势 群体 与 提升 公司 自 


身 竞争 力 有 效 结合 ， 就 是 常见 的 策略 性 慈善 事业 。 
( 四) 社会 企业 


由 于 取得 持续 、 定 期 的 慈善 捐赠 非常 困难 ， 中 国内 地 许多 纯粹 的 非 政府 慈 
善 组 织 ( NGO ) 已 进化 为 社会 企业 ， 它 们 的 经 营 管理 模式 是 将 商业 活动 产 
生 的 利润 再 投资 回 非 政 府 组 织 。 


例如 : 北京 生命 灵 粮 ( Bread of Life,Beijing ) 的 创始 人 基 思 . 慧 智 先生 为 成 
骨 不 全 症 (HAASE) 儿童 在 北京 郊区 创办 了 一 所 孤儿 院 ， 为 了 确保 阪 
儿 院 有 稳定 的 现金 流 ， 基 思 . 慧 智 先生 在 2006 年 建立 生命 灵 粮 ， 生 产销 售 
西式 面包 给 居住 在 北京 的 外 籍 人 士 ， 并 将 所 得 利润 重新 投入 到 孤儿 院 。 


家 族 慈 羡 基 金 可 以 借鉴 公益 创 投 方式 为 社会 企业 捐款 的 同时 , 效仿 
风险 投资 基金 的 做 法 ， 加 入 所 参股 的 社会 企业 的 董事 会 ， 次 入 参与 其 经 营 
业务 ， 提 升 专业 知识 和 管理 水 平 。 

CE) 长 远 的 扶贫 模式 


“ 授 人 以 鱼 不 如 授 人 以 渔 ”, 可 持续 的 长 期 慈善 捐款 固然 有 助 于 家 族 慈 善 基 


金 会 跨越 多 代 的 连续 捐款 。 但 消极 的 一 面 是 ， 连 续 捐 助 可 能 使 受 捐助 者 养 
成 习惯 ， 给 他 们 造成 理应 享受 捐赠 的 错觉 ， 导 致 他 们 的 心态 变 得 更 加 消 
极 。 

要 想 改变 这 种 局 面 ， 就 必须 让 受 捐 助 者 自力 更 生 ， 从 根本 上 提高 贫困 人 口 
的 自尊 心 和 生存 能 力 ， 这 才 是 帮助 该 地 区 可 持续 发 展 的 关键 。 


| 案例 13-4 | 


1. 国 际 小 母 牛 项 目 ( Helfer International ) 


美国 农民 Dan West 是 国际 小 母 牛 组 织 的 创始 人 。 该 项 目 通 过 向 贫困 家 
庭 免费 提供 小 母 牛 等 家 畜 、 传 授 他 们 饲养 知识 和 技能 并 帮助 他 们 销售 
牛奶 等 终端 产品 获取 生存 能 力 。 等 小 母 牛 长 大 生 仔 后 ， 把 小 牛 免费 提 


供给 其 他 贫困 家 庭 ， 从 而 惠及 更 多 贫困 人 口 。 


国际 小 母 牛 项 目 属于 典型 的 长 远 扶贫 模式 ， 并 吸引 了 众多 慈善 基金 
会 、 个 人 或 公司 捐赠 者 以 及 政府 的 参与 。 


2. 联 合 国教 科 文 组 织 一 一 照 可 生物 圈 城 乡 项 目 


REARS ME ( BIRUP ) 是 一 个 被 称 为 “影响 力 投 资 * 的 策略 性 
慈善 投资 试点 项 目 。 这 一 项 目 包括 了 11 个 商业 投资 项 目 ， 如 新 农业 项 
目 、 环 境 友 好 业务 生产 项 目 ， 以 及 教育 和 培训 农民 、 扩 大 农村 城市 化 
和 农作物 生产 、 食 品 加 工 项 目 等 。 巾 可 集团 行政 总 裁 表 示 ， 他 希望 这 
一 项 目 可 以 产生 绿色 经 济 ， 促 进 生 态 和 谐 、 保 护 文 化 遗产 、 改 善 教 

育 、 提 高 科技 创新 和 经 济 效益 ; 同时 ， 也 可 以 让 企业 慈 蔷 活动 和 股东 


利益 有 机 结合 。 


13.4.2 中 国 慈 善 公益 基金 会 的 常见 挑战 


可 能 只 有 身体 力行 从 事 慈 善 公益 事业 的 人 才能 切实 体会 ， 捐 钱 比 挣 钱 难 ， 
mitik ( 尤其 是 花 对 钱 、 花 好 钱 ) 则 是 比 捐 钱 、 募 钱 更 难 。 
2010 年 12 月 3 日 ， 喜 基金 公益 基金 会 脱离 原先 挂靠 的 中 国 红 十 字 会 ， 在 深 
圳 民政 局 正式 注册 成 立 ， 成 为 国内 第 一 家 民间 公募 基金 会 。 理 事 会 成 员 由 
11 人 组 成 ， 主 要 为 知名 企业 家 和 媒体 高 层 等 ， 每 年 定期 召开 4 次 会 议 ， SS 
基金 还 聘请 了 世界 四 大 会 计 事务 所 之 一 的 德勤 为 它 做 账目 审计 。 


2013 年 5 月 21 日 ， 央 视 《 看 见 》 栏 目 主 持 人 柴 静 专访 了 创立 喜 基 金 的 影 


李连杰 。 我 们 从 采访 的 文稿 中 可 以 看 出 中 国 慈 善 基金 会 一 路 走 来 的 艰辛 以 
及 其 中 得 到 的 关于 公益 基金 成 立 、 运 营 的 智慧 。 如 果 我 们 以 过 基金 成 长 过 
程 为 例 ， 公 益 基金 所 需要 面 对 的 挑战 至 少 有 四 个 。 


第 一 个 挑战 是 “公信 力 ”。 壹 基金 虽然 由 李连杰 最 早 创立 ， 但 是 他 却 聘 请 
知名 企业 家 和 媒体 高 层 担任 理事 ， 请 德勤 进行 审计 。 在 中 国 ， 公 众 之 所 以 
会 对 基金 会 的 公信 力 产生 质疑 ， 是 因为 许多 基金 会 信息 不 透明 、 慈 善 资金 
ee HERO RM at 
军 公众 预期 的 效益 。 官方 组 织 到 民间 机 构 ， 从 社会 显要 到 无 名 草 
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种 挑战 来 源 于 公众 的 拷问 ， 其 中 一 个 核心 问题 是 募 得 善 款 可 否 计 提 、 可 在 
何等 程度 上 计 提 管理 费 。 红 十 字 会 、 中 华 慈善 总 会 等 非 政 府 组 织 在 公众 中 
显然 具备 官方 话语 权 ， 相 较 而 言 ， 喜 基金 则 是 明星 化 的 民间 组 织 ， 公 信 力 
似乎 不 足 。 喜 基金 想 要 好 好 地 活 下 去 需要 在 收 支 透明 、 投 入 公开 方面 做 更 
多 努力 ， 尤 其 是 ， 若 能 极 大 压缩 善 款 中 管理 费 的 使 用 比例 ， 甚 至 零 使 用 苹 


款 ， 则 可 从 本 质 上 决定 其 民间 身份 的 良 善 形象 。 (8E) 


第 二 个 挑战 是 “道德 审判 *。 无 论 是 针对 慈善 人 士 个 人 的 道德 怀疑 ， 例 如 是 
否 为 了 其 个 人 的 名 利 ， 还 是 便于 其 个 人 谋取 经 济 利益 等 等 。 李 连 杰 说 ， 他 
一 直觉 得 ， 中 国 的 公益 事业 往往 受 困 于 道德 审判 ， 以 至 于 一 些 正 常 的 管理 
方式 都 如 履 薄 水 。 比 如 有 人 质疑 喜 基 金 从 企业 捐款 中 提取 高 额 管理 费 ， 实 
际 上 ， 管 理 费 只 有 4% 一 7%， 并 没有 用 满 国家 规定 允许 的 10% 的 管理 费 。 
而 在 2011 年 ， 曾 经 有 人 提出 可 以 捐款 给 他 们 专项 使 用 ， 使 他 们 能 够 实 

现 “ 零 成 本 的 管理 ”， 避免 任何 非议 ， 但 是 最 终 李 连 杰 选择 放弃 。 


第 三 个 挑战 是 “ 筹 款 没 问 题 了 ， 但 是 花 钱 的 能 力 有 了 吗 ? ”就 拿 灾 后 重建 来 
说 ， 在 雅安 地 震 之 后 ， 李 连 杰 认 为 ，“ 喜 基金 比 五 年 前 的 汶川 成 熟 很 多 , 
因为 这 么 多 企业 ， 大 部 分 都 参与 过 汶川 的 灾后 重建 ， 现 在 我 们 要 更 精准 地 
避免 以 前 犯 过 的 错误 ， 更 清晰 地 探索 一 些 未 来 可 能 够 持续 增长 的 民间 特 
色 。” 他 认为 ， 救 灾 之 后 ， 最 重要 的 是 坐 下 来 反思 ,民间 的 公益 组 织 、 各 
个 基金 会 以 及 政府 之 间 的 信息 如 何 更 协调 、 避 免 重 复 劳 动 、 浪 费 资源 。 

第 四 个 挑战 是 中 国 的 枇 善 捐助 者 并 不 成 熟 。 捐 助 并 没有 成 为 常态 ， 慈 善 和 
公益 的 习惯 和 共同 价值 观 还 没有 完全 形成 。 在 雅安 地 震 过 后 ，297 万 人 通 
过 过 基金 捐款 ， 累 计 3 亿 多 的 现金 和 物资 。 然 而 ， 面 对 雅安 地 震中 巨大 的 
捐款 数字 ， 李 连 杰 说 ， 他 并 没有 人 们 想象 的 强烈 喜悦 ， 反 而 有 一 种 忧虑 ， 
因为 灾难 发 生 后 爆发 的 巨 款 在 他 看 来 是 慈善 ， 而 他 设立 过 基金 的 目的 ， 是 
想 做 细水长流 ， 人 人 参与 的 普通 公益 。 由 

采访 结束 后 ， 柴 静 评论 道 ， 每 个 人 细水长流 、 日 积 月 累 地 长 期 捐助 ， 慢 慢 


沉淀 下 来 就 是 一 个 社会 难以 估量 的 内 在 力量 。 而 对 于 中 国 的 慈善 事业 ， 要 
的 就 是 这 样 一 种 力量 。 


如 果 是 过 基金 经 历 那么 多 年 的 摸索 和 努力 才 走 到 今天 ， 那 么 对 于 其 他 财富 
家 族 的 慈善 和 公益 努力 ， 这 些 挑战 依然 要 或 多 或 少 地 面 对 。 而 背后 则 是 艰 
六 的 努力 和 枯燥 的 工作 。 慈 善 一 样 需要 执行 力 ， 一 样 需要 战略 的 眼光 。 


13.4.3 设立 家 族 慈 善 基 金 会 需要 关注 的 主要 问题 


如 果 壹 基金 是 面向 社会 的 慈善 公益 基金 ,那么 财富 家 族 要 通过 财富 捐赠 设 
立 基金 会 ， 则 要 面 对 二 些 独特 的 、 不 同 的 问题 。 

pial areas non terete 
之 一 就 是 如 何 把 捐助 和 家 族 的 资产 管理 和 传承 规划 有 机 结合 起 来 [ 注 ) 这 
Gap RR EE ee Bee RE eds. 
的 知识 、 组 织 管理 技能 、 财 务 和 预算 、 税 务 和 合 规 、 人 力 资源 和 公关 、 全 
球 和 地 区 关系 以 及 交流 沟通 技巧 等 各 个 方面 的 能 力 、 并 且 ， 成 功 运营 一 家 
家 族 慈 善 基金 会 往往 需要 长 期 的 努力 ， 很 多 情况 下 甚至 需要 终生 的 努力 ，。 


其 次 ， 慈 善 基金 会 不 像 企业 ， 无 法 通过 生产 经 营 来 自给 自足 并 且 每 年 产生 
利润 ， 因 此 基金 会 必须 维持 它 受 捐赠 的 财产 不 凤 值 。 对 于 基金 会 来 说 ， 它 
每 年 的 资产 增长 一 般 都 是 来 自 受 捐赠 资产 的 保值 增值 ， 而 不 是 来 自 新 的 捐 
赠 或 者 其 他 形式 的 资金 注入 。 这 也 就 意味 着 ， 基金 会 资产 的 “波动 性 与 风 
D, 是 基金 会 管理 者 所 需要 面临 的 可 能 危及 基金 会 可 持续 的 一 大 挑战 。 


即使 基金 会 资产 得 到 妥善 管理 和 分 配 ， 受 制 于 宏观 经 济 形势 的 变化 ， 基 金 
会 财产 也 会 发 生 价值 减损 的 情况 。2008 年 未 ， 由 于 美国 经 济 的 下 滑 导致 许 
多 基金 会 的 资产 价值 缩水 近 30%。 有 些 基金 会 因为 缺乏 审慎 管理 或 者 财务 
顾问 而 在 经 营 上 举步维艰 。 自 名 昭著 的 麦 道夫 所 制造 的 “ 庞 氏 骗局 ”, 导致 
了 500 多 亿美 元 的 损失 。 这 个 事件 使 得 美国 几 十 家 乃至 上 百 家 基 金 会 资产 
大 幅 缩 水 ， 包 括 美国 最 大 的 基金 会 之 一 的 皮 寇 尔 基 金 会 ( Picower 
Foundation ) 。 皮 寇 尔 基金 会 资助 了 麻 省 理工 大 学 ( MIT ) 颇具 开创 性 的 
大 脑 研 究 科 学 项 目 ， 还 资助 了 哈佛 大 学 的 糖尿 病 研究 科学 。2009 年 ， 皮 寇 
尔 基金 会 宣告 倒闭 。 如 果 能 够 做 到 审慎 的 尽职 调查 和 投资 决策 ， 这 样 的 结 
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再 次 ， 受 限于 美国 相关 法 律 法 规 要 求 ， 绝 大 部 分 美国 慈善 基金 会 应 当 每 年 
将 其 月 平均 资产 价值 的 5% 捐 赠 出 去 。 类 似 的 规定 也 出 现在 中 国 慈 善 法 草 
案 以 及 基金 会 管理 的 有 关 法 规 中 。 因 此 ， 对 于 基金 会 旗下 的 投资 组 合 管理 
而 言 ， 应 当 保 持 足够 的 流动 性 以 满足 这 一 捐赠 要 求 以 及 其 他 开支 和 税 费 


( 基金 会 收入 所 得 在 美国 适用 2% 的 税率 ) 。 这 就 意味 着 ， 即 使 基金 会 已 
经 从 外 部 聘请 了 投资 管理 人 或 者 顾问 ， 基 金 会 内 部 必须 有 人 来 管理 这 些 投 
资 活动 。 挑 选 一 位 内 部 管理 者 需要 洞 见 、 知 识 以 及 经 验 。 基 金 会 的 理事 会 
及 其 每 一 位 成 员 必 须 监督 基金 会 资产 的 投资 活动 ， 并且， 所 有 的 理事 会 成 
员 都 必须 拥有 足够 的 投资 方面 的 知识 经 验 来 履行 其 作为 基金 会 资产 的 受托 
人 的 职责 。 当 然 ， 理 事 会 成 员 通 常 都 是 家 族 成 员 ， 也 会 因 具 备 了 这 样 的 知 
识 能 力 而 受益 。 这 是 因为 ， 教 育 是 一 项 使 人 终生 受益 的 投资 。 如 果 理 事 会 
成 员 和 那些 期 望 成 为 理事 会 成 员 的 家 族 成 员 学 习 掌握 了 资产 投资 分 布 、 风 
险 管 理 和 收益 、 通 货 膨胀 和 投资 支出 等 知识 ， 他 们 也 当然 会 把 它 运 用 到 自 
己 的 生活 之 中 ， 从 而 使 家 族 成 员 和 整个 家 族 普 遍 受益 。 


最 后 ， 设 立 慈 善 基金 会 的 初 袁 可 能 并 不 能 实现 。 设立 家 族 慈 善 基金 会 ， 为 
社会 做 出 经 济 贡献 只 是 一 个 目标 。 随 着 家 族 的 繁衍 ， 家 族 后 代 成 员 之 间 也 
会 变 得 疏远 ， 通 过 设立 家 族 基金 会 ， 让 家 族 后 代 成 员 能 够 有 机 会 一 起 从 事 
慈 羡 事业 ， 也 有 助 于 增强 家 族 的 凝聚 力 。 这 是 成 立 家 族 慈 善 基金 会 的 一 大 
优势 所 在 。 然 而 ， 要 想 实现 这 样 的 初衷 ， 还 需 付 出 大 量 的 努力 。 而 如 果 家 
族 后 代 成 员 之 间 的 关系 分 骨 离 析 、 彼 此 之 间 心 怀 芥 蒂 ， 家 族 基 金 会 的 工作 
很 可 能 就 会 受到 影响 ， 而 试图 通过 家 族 基金 会 来 化 解 家 族 后 代 成 员 之 间 的 


矛盾 、 使 得 家 族 成 员 间 关 系 和 谐 融洽 的 可 能 性 也 将 变 得 渺茫 。 由 
13.4.4 慈善 捐赠 的 模式 


是 否 一 定 要 设立 家 族 基 金 会 ? 慈善 捐赠 是 否 可 以 采取 不 同 的 模式 ? 下 面 我 
们 简单 介绍 。 


(一 ) 直接 捐赠 模式 


应 当 承 认 ， 直 接 捐赠 占 到 了 慈善 捐赠 的 大 多 数 。 捐 赠 人 通常 更 倾向 于 向 那 
些 专注 于 慈善 事业 的 慈善 机 构 进行 直接 捐赠 ,原因 可 能 是 人 们 更 加 信任 慈 
善 机 构 并 且 对 其 发 挥 慈 善 功能 充满 信心 。 与 通过 基金 会 间接 捐赠 而 言 比 
较 ， 直 接 捐赠 更 加 自然 ， 也 反映 了 捐赠 人 与 慈善 机 构 之 间 良 好 的 关系 。 全 
球 范围 内 最 引 人 瞩 目的 直接 捐赠 发 生 在 2006 年 ， 当 时 麦当劳 的 创始 人 瑞 . 
克 罗 克 (Ray Kroc ) 的 遗 媚 琼 . 克 罗 克 (Joan Kroc ) 将 其 价值 总 额 为 15 亿 
加 元 的 遗产 直接 捐 给 了 救世 军 (Salvation Army ) 。 然 而 ， 由 于 慈善 机 构 
的 能 力 有 限 ， 导 致 其 接受 捐赠 的 规模 受到 一 定 限 制 。 大 额 的 捐赠 往往 需要 
设立 一 个 职能 更 加 强大 的 组 织 。 这 是 因为 ， 如 果 捐 赠 数 额 巨 大 ， 规 模 较 小 
的 慈善 机 构 难 以 将 受 赠 资金 有 效率 地 使 用 。 另 外 ， 捐 赠 人 也 会 担心 ， 由 于 
捐赠 是 不 可 撤销 的 ， 一 旦 捐 出 ， 捐 赠 人 便 无 法 再 对 捐赠 决定 做 出 重大 更 
改 。 


(Z) 慈善 基金 


慈善 基金 主要 有 私人 基金 会 和 捐赠 人 指导 型 基金 两 种 形式 ， 这 类 组 织 接 收 
并 管理 捐赠 资金 ， 通 常 ， 它 们 都 是 充当 慈 蔷 机 构 的 资金 提供 方 。 慈 善 基金 
对 那些 想 长 期 做 枇 善 的 人 来 说 是 一 个 完美 的 方案 ， 因 为 慈善 基金 模式 可 以 
使 得 捐赠 人 在 做 出 捐赠 以 后 仍然 能 继续 参与 到 慈善 决策 中 。 从 规划 的 角度 
而 言 ， 慈善 基金 本 身 并 不 具有 价值 ， 因 为 它 的 资金 并 非 直 接 用 于 最 终 的 慈 
善 月 的 ， 但 是 它 为 发 展 一 种 长 期 策略 提供 了 时 间 和 可 期 待 性 。 因 此 ， 对 于 
那些 打算 捐 出 巨额 资金 /资产 和 希望 实现 多 种 慈善 目标 的 捐赠 人 来 说 ， 慈 

善 基金 模式 似乎 更 合适 ， 因 为 它 避 免 了 将 资金 直接 用 于 慈善 支出 ， 并 使 捐 
赠 人 有 时 间 考 虑 如 何 分 配 使 用 慈善 基金 。 


1. 捐 赠 人 指导 型 基金 


捐赠 人 指导 型 基金 ( donor-advised funds ) 是 指 在 资金 如 何 使 用 上 ， 捐 赠 
人 有 权 向 基金 管理 者 提供 建议 ， 但 是 捐赠 人 对 于 基金 实体 并 没有 控制 权 。 
通常 ， 捐 赠 人 指导 型 基金 的 优势 在 于 它 具 有 私人 基金 会 的 所 有 优势 却 又 节 
省 了 法 律 成 本 或 管理 负担 。 在 北美 ， 捐 赠 人 指导 型 基金 的 门槛 只 有 一 万 加 
元 ， 却 可 以 实现 长 期 的 、 自 我 指导 性 的 慈善 行为 。 事 实 上 ， 有 些 捐赠 人 会 
与 私人 基金 会 一 起 合作 使 用 捐赠 人 指导 型 基金 。 


2. 私 人 基金 会 


私人 基金 会 是 中 世纪 慈善 信托 的 发 展 产物 。 在 大 多 数 普通 法 系 国家 ， 基 金 
会 可 以 作为 没有 股本 的 公司 或 者 信托 机 构 的 形式 存在 。 通 常 ， 私 人 基金 会 
都 是 较为 少见 的 慈善 机 构 ， 它 们 的 董事 或 者 受托 人 都 具有 一 定 个 人 关系 ， 
资金 的 来 源 也 较为 单一 。 董 事 或 受托 人 对 资产 拥有 控制 权 ， 这 对 企业 家 或 
捐赠 人 都 具有 了 吸引 力 。 私 人 基金 会 是 一 种 慈善 的 个 人 模式 。 或 许 是 因为 洛 
克 菲 勒 、 福 特 以 及 近年 来 的 比尔 ; 盖 茨 等 美国 私人 基金 会 的 传奇 历史 ， 私 人 
基金 会 被 视 为 是 富有 人 士 慈 善 架 构 的 黄金 标准 。 据 估计 ， 在 美国 400 多 个 
富有 家 族 中 ，75% 的 家 族 都 建立 了 私人 基金 会 。 在 加 拿 大 ， 私 人 基金 会 是 
过 去 10 年 当中 增长 最 快 的 注册 慈善 机 构 。 


相对 于 其 他 慈善 组 织 ， 私 人 基金 会 的 主要 优势 及 特点 包括 : 
` 独立 的 法 律 实体 ; 


. 典型 的 享有 税务 豁免 待遇 的 注册 慈善 组 织 ， 在 专门 法 律 规定 范围 内 运 
íT; 


` 很 多 司法 管辖 区 都 对 向 包括 私人 基金 会 在 内 的 慈善 组 织 进行 捐赠 出 台 税 


务 优惠 政策 ; 
: 资金 来 源 单一 ; 


董事 或 者 受托 人 通常 具有 私人 关系 。 在 许多 情形 下 ， 他 们 是 家 庭 成 员 的 
关系 。 董 事 或 受托 人 经 常 与 捐赠 人 有 关系 ， 如 果 捐 赠 人 是 创业 一 代 的 话 ， 
那么 其 本 身 就 是 董事 或 受托 人 ; 


` 为 捐赠 人 提供 了 法 律 范围 内 较 高 程度 的 控制 权 ; 


` 本 身 就 是 捐赠 人 或 者 慈善 组 织 。 换 句 话说 ， 私 人 基金 会 也 可 能 资助 其 他 
慈善 组 织 。 


从 以 上 这 些 特点 可 以 看 出 ， 私 人 基金 会 与 家 族 企业 有 着 相似 之 处 。 通 常 ， 
衡量 一 个 成 功 企业 家 的 标准 是 其 社会 影响 和 是 否 有 私人 基金 会 。 家 族 企业 
和 私人 基金 会 所 共有 的 所 有 权 结 构 ， 并 非 完全 相似 ， 但 都 带 有 一 种 强烈 的 
个 人 责任 感 和 使 命 感 。 私 人 基金 会 需要 得 到 积极 主动 的 管理 ， 不 像 其 他 慈 
善 组 织 ， 私 人 基金 会 无 法 在 信托 和 被 动 参与 的 情况 下 生存 。 这 也 是 创业 一 
代 退 休 后 仍 需 像 关注 他 们 的 企业 投资 一 样 关 注 他 们 的 私人 基金 会 的 原因 。 

私人 基金 会 架构 是 一 种 更 为 典型 的 致力 于 长 期 慈善 、 专 注 于 特定 事项 的 架 
构 。 


致力 于 长 期 捐赠 的 传承 基金 会 ( legacy foundation ) 的 最 典型 代表 是 加 拿 
大 多 伦 多 的 JP: 毕 克 尔 (JP Bickell ) 。 他 在 1953 年 用 价值 130 万 加 元 的 遗 
产 创建 了 一 家 私人 基金 会 。 这 家 基金 会 每 年 可 将 其 捐赠 额 60% 用 于 医疗 研 
究 领 域 。 几 十 年 以 后 回 过 头 来 看 ， 这 似乎 没有 什么 大 不 了 的 ， 但 是 你 必须 
要 考虑 20 世 纪 50 年 代 的 医疗 研究 的 状况 : 那 时 加 拿 大 的 医疗 仍 处 于 萌芽 

期 ， 而 战 后 各 地 医院 的 需求 是 筹集 资金 建设 医院 建筑 。 毕 克 尔 将 赌注 压 在 
了 医疗 研究 上 。 该 基金 会 的 主要 受益 人 是 加 拿 大 多 伦 多 的 儿童 医院 ， 它 一 
直 从 毕 克 尔 基金 会 收 到 资助 ， 一 度 成 为 加 拿 大 最 大 的 医学 研究 机 构 ， 并 且 
在 遗传 学 和 免疫 学 领域 享有 世界 声誉 。 到 2007 年 ， 该 基金 会 已 经 向 慈善 组 
织 捐赠 了 1.18 亿 加 元 ， 基 金 会 资本 金 也 增长 到 1.15 亿 加 元 。 毕 克 尔 的 遗产 
总 额 也 在 以 每 年 400 万 加 元 的 速度 增长 。 毕 克 尔 本 来 可 以 将 他 的 资产 一 次 
性 全 部 捐 出 去 的 ， 如 果 他 这 样 做 了 ， 这 些 捐赠 资产 将 在 5 一 10 年 内 用 掉 。 

相反 ， 他 选择 了 设立 一 家 永久 性 兼 具 灵活 度 的 遗产 私人 基金 会 以 符合 社会 
不 断 发 展 的 需求 。 因 此 ， 对 于 一 些 特定 的 慈善 人 士 来 说 ， 像 毕 克 尔 基金 会 
这 样 的 模式 很 有 了 吸引 力 ， 特 别 是 对 于 那些 将 他 们 的 家 族 企 业 和 社区 贡献 视 


为 是 流传 给 后 代 的 宝贵 财富 的 企业 家 来 说 ， guit 


(=) 慈善 信托 


除 以 上 模式 之 外 ， 较 为 常见 的 一 种 慈善 模式 是 慈善 信托 。 慈 善信 托 是 指 委 
托 人 依法 将 其 财产 委托 给 受托 人 ， 由 受托 人 按照 委托 人 意愿 以 受托 人 名 义 
le ee ni a 
组 织 或 者 金融 机 构 ， 也 可 以 是 具有 完全 民事 行为 能 力 的 自然 得 
Se Nt 
金 在 第 四 启 慈 展会 上 宣告 成 立 ， 这 是 国内 首 家 以 企业 捐赠 为 主 的 慈善 信托 
基金 ,是 郑 卫 宁 楷 善 基 金 会 旗下 的 二 级 项 目 基金 ， 莲 花 金 融 慈 善信 托 基 金 
以 < 财富 永 续 ， 爱 心 永恒 "为 宗旨 ， 致 力 于 帮助 残疾 人 士 再 就 业 ， 改 善 残疾 


人 士 的 生存 环境 © 


家 族 慈 善事 业 有 利于 家 族 事 业 的 顺利 传承 ， 然 而 中 国 长 期 以 来 都 缺乏 与 慈 
善 相关 的 专门 法 律 ， 有 关 慈 善 的 实践 一 直 停 留 在 起 步 阶段 。 虽 然 中 国 已 成 
为 全 球 第 二 大 经 济 体 ， 但 枇 善 捐赠 仍然 滞后 。2015 年 慈善 救助 基金 会 

( Charities Aid Foundation ) 进行 的 一 项 研究 显示 ， 在 捐赠 方面 ， 中 国 在 
145 个 国家 中 排 在 第 144 位 ( 注 ) 


让 人 欣慰 的 是 ，2016 年 3 月 16 日 全 国人 大 通过 了 中 国 第 一 部 《慈善 法 》， 
自 2016 年 9 月 1 日 起 施行 。 在 慈善 基金 会 方面 ， 虽 然 《基金 会 管理 条 例 》 
早 在 2004 年 就 颁布 施行 ， 然 而 受 限 于 配套 法 规 及 制度 的 不 完善 ， 到 目前 为 
止 中 国 的 枇 善 基金 会 数量 较为 有 限 。 随 着 《慈善 法 》 的 颁布 实施 以 及 家 族 
财富 管理 及 传承 理念 在 中 国 的 普及 ， 相 信 中 国 的 慈 蔷 事业 在 不 久 的 将 来 会 
有 长 足 的 发 展 和 进步 。 
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后 记 


当 我 合 上 厚 厚 的 书稿 ， 我 并 没有 想象 中 的 那 种 结束 一 个 大 项 目 之 后 的 如 释 
重负 之 感 。 这 本 书 的 出 版 ， 只 是 一 个 开始 。 在 开始 这 个 项 目的 时 候 ， 我 的 
本 意 只 是 对 财富 管理 、 保 护 和 传承 的 方法 和 工具 的 知识 ， 结 合 自己 的 实 
践 ， 进行 整理 和 总 结 一 一 因为 在 这 个 领域 ， 国 内 尚 没 有 一 本 同时 从 金融 、 
法 律 、 教 育 等 几 个 方面 探讨 传承 问题 的 著作 。 随 着 研究 的 深入 ， 我 越 来 越 
意识 到 ， 家 族人 企业、 基业 长 青 、 财 富 永 续 ， 这 是 一 个 博大 精深 的 题材 ,而 
这 些 发 现 给 我 本 人 以 及 所 有 的 读者 一 次 重新 看 待 财富 和 审视 自我 的 机 会 ， 
就 像 平静 湖面 上 扔 进 的 一 颗 石子 ， 掀 起 有 天 人 和 人 性、 成功、 财富、 幸福、 未 
来 等 一 系列 思考 的 涟 注 。 


天 于 失败 


中 国 并 没有 太 多 拥抱 失败 、 向 失败 脱 帽 致敬 的 文化 和 土壤 一 一 也 许 失败 的 
确 让 人 泪 形 ， 失 败 的 故事 也 让 人 感到 不 安 或 不 吉利 ， 而 与 此 同时 ， 人 们 甚 
至 会 为 他 人 的 失败 而 窃 喜 。 


我 希望 本 书 中 大 量 的 失败 案例 起 到 以 下 效果 : 


第 一 ， 能 够 从 别人 的 失败 中 获得 真知 ， 你 获得 的 不 仅仅 是 局 发 和 和 警醒， 还 
有 脚踏实地 的 真实 ， 而 那些 所 谓 成 功 的 案例 和 故事 ， 也 许 涂抹 了 脂粉 和 油 
彩 ， 留 给 你 更 多 的 是 迷惑 和 幻象 。 


第 二 ， 要 富裕 家 庭 的 孩子 走向 成 熟 ， 最 好 的 方法 之 一 就 是 让 他 们 在 年 轻 的 
时 候 能 够 经 历 挫 折 和 失败 ， 并 从 中 汲取 营养 并 获得 心智 的 成 长 。 世 界 上 失 
败 最 多 的 地 方 在 哪里 ? 在 美国 加 州 的 硅谷 。 失 败 可 以 成 为 后 来 者 的 养料 ， 
而 成 功 则 是 最 差 的 老师 。 


第 三 ， 失 败 让 我 们 学 会 感恩 和 坚韧 。 要 成 为 真正 的 智者 和 成 功 者 ， 我 们 必 
须 学 会 用 尊敬 心 、 包 容 心 和 感恩 之 心 去 看 待 失 败 。 


关于 时 间 
谈 到 失败 ， 就 让 我 想起 吴 晓 波 的 《大 败局 》， 他 在 书 中 说 ，“ 失 败 是 一 个 
过 程 ， 而 非 仅仅 是 一 个 结果 。: 一 一 我 很 认同 这 句 话 。 然 而 ， 我 却 发 现 ， 


对 财富 传承 的 失败 而 言 ， 失 败 将 是 一 个 结果 ， 一 个 不 可 逆 的 、 画 上 句号 


的 “最 终结 果 ”。 


如 巴菲特 所 说 ，“ 时 间 是 伟大 的 企业 的 朋友 ， 却 是 平庸 企业 的 敌人 。” 正 是 
时 间 让 某 些 失败 成 为 不 可 逆 ， 不 可 恢复 、 不 可 重启 。 在 时 间 面 前 ， 再 多 的 
财富 和 再 大 的 企业 ， 都 可 能 会 黯然 失色 一 时 间 终 将 说 明 ， 你 归属 伟大 ， 
还 是 落 于 平庸 一 一 无 论 是 作为 一 家 企业 ， 还 是 一 位 个 人 或 是 一 个 家 族 。 


如 果 你 能 够 从 时 间 和 未 来 的 维度 参透 人 生 ， 洞 见 明 日 ， 那 么 你 可 能 现在 就 
会 立刻 着 手 行动 ， 而 不 是 对 于 企业 和 家 族 的 未 来 心 存 侥幸 。 财 富 的 管理 和 
传承 ， 需 要 的 正 是 时 间 ， 而 错过 某 些 黄金 的 时 点 ， 莫 剧 的 发 生 就 会 变 得 不 
可 避免 ， 当 大 势 已 去 ， 再 聪明 能 干 的 家 族 成 员 也 会 感到 无 力 回 天 。 

因此 ， 中 国家 族 企 业 面临 的 传承 大 考 ， 是 一 场 和 时 间 赛 跑 的 游戏 。 

天 于 初 心 


时 间 ， 也 让 我 联想 起 了 《 临 江 仙 》 中 的 几 句 词 


“滚滚 长 江东 逝 水 ， 浪 花 淘 尽 英 雄 。 
是 非 成 败 转 头 空 。 

青山 依旧 在 ， 几 度 夕阳 红 。 

白 发 渔 樵 江 渚 上 ， 惯 看 秋月 春风 。 
— mj ETHÉ. 


古今 多 少 事 ， 都 付 笑谈 中 。” 


这 样 的 意境 ， 也 许 会 让 你 静 下 来 独处 ， 自 问 自 己 的 人 生 终 极目 标 是 什么 ， 
对 你 来 说 ， 人生 最 重要 的 是 什么 。 若 你 和 家 人 并 不 快乐 、 幸 福 ， 财 富 和 成 
功 还 有 意义 吗 ? 这 是 真正 想 要 的 财富 和 成 功 吗 ? 你 现在 成 功 了 ， 但 还 记得 
当初 的 梦想 吗 ? 你 是 否 能 停 下 来 ， 问 问 你 的 家 人 和 孩子 ， 他 们 的 梦想 是 什 
么 ? 你 的 家 族 企 业 是 你 实现 梦想 的 工具 ， 还 是 你 的 梦想 本 身 ? 如 果 时 光 能 
够 倒流 ， 让 你 再 去 接近 那个 当时 青 涩 的 、 为 生活 奋斗 若 拼 的 自己 ， 你 的 初 
心 难道 就 是 获得 和 守护 今天 的 财富 ? 还 是 做 一 个 让 家 人 自豪 的 父亲 ( 
K) ， 拥 有 一 个 杀 情 环绕 、 承 欢 膝 下 的 幸福 家 庭 ? 

你 的 成 功 让 你 有 了 更 多 的 追求 和 想法 ， 你 变 得 更 加 忙碌 ， 即 便 自 己 没 有 成 


为 “物质 ”的 奴隶 ， 但 似乎 也 成 了 “事情 ?的 仆人 。 而 当 你 拥有 越 多 ， 各 种 烦 
恼 也 会 接 中 而 来 。 一 方面 ， 你 发 现时 间 变 得 不 够 用 ， 而 牺牲 的 往往 是 自己 


和 家 人 在 一 起 的 时 间 ; 另 一 方面 ， 既然 拥 有 了 财富 ， 你 就 更 害怕 失去 。 你 
本 想 成 为 财富 的 主人 ， 但 是 物质 似乎 成 了 你 的 主人 。 


如 果 你 明天 就 会 离开 人 世 ， 你 最 在 乎 的 是 你 的 财富 、 企 业 、 声 望 ， 还 是 别 
的 ? 我 不 想 给 你 答案 ， 这 需要 你 自己 回答 。 但 你 至 少 会 发 现 ， 财 富 、 家 
业 ， 在 时 间 面 前 ， 其 实 并 不 是 你 的 ， 你 只 是 财富 的 临时 管家 、 看 护 者 而 
已 。 


乔布斯 说 过 ，“ 我 不 在 乎 是 否 成 为 坟墓 里 最 有 钱 的 人 ， 但 我 在 乎 ， 每 晚 入 
睡 之 前 ， 我 能 够 对 自己 说 ， 我 们 今天 又 创造 了 精彩 的 成 就 。” 


在 获得 财富 之 后 ， 我 们 更 需要 以 新 的 角度 去 看 待 财富 和 人 人生， 去 寻找 那 份 
初 心 ,去 探索 和 寻找 更 好 的 人 生 重 点 priorities) 、 调 整定 位 ， 而 这 样 的 
发 现 可 能 是 颠覆 性 的 。 


关于 给 予 


作为 生命 的 过 客 ， 我 们 只 是 财富 的 临时 管家 、 看 护 者 ， 那 么 你 将 如 何 重新 
审视 自己 和 自己 坐 拥 的 财富 ? 卡 内 基 说 过 ,“ 财 富 本 身 并 没有 意义 ， 除 非 
你 能 以 超越 自我 的 方式 运用 财富 。” 所 以 ， 他 的 前 半生 在 获得 财富 ， 而 后 
半生 则 是 为 慈善 散 尽 家 财 ， 当 时 全 美国 一 半 的 图 书馆 就 来 自 卡 内 基 的 捐 
助 。 


很 多 年 前 ， 我 在 纽约 工作 的 时 候 ， 在 一 位 美国 朋友 家 里 看 到 一 张 画 ， 男 面 
是 一 个 男孩 的 背影 ， 下 面 写 着 一 句 话 “一 百年 以 后 ， 没 人 会 在 意 我 的 银 
行 账户 里 曾 有 多 少 钱 ， 我 曾 住 过 什么 样 的 房子 ， 或 开 过 什么 样 的 车 子 .….. 但 
是 ， 世 界 可 能 会 因 你 而 不 同一 一 因为 你 曾 给 过 一 个 孩子 的 影响 。” 这 句 话 
让 我 陷入 沉思 。 人 生 的 意义 在 于 给 予 别 人 的 价值 。 如 马丁 :路 德 金 所 说 ， 
每 个 人 都 能 够 成 就 伟大 ， 因 为 每 个 人 都 可 以 为 别人 奉献 和 服务 。 


问题 是 ， 我 们 如 何 布施 财富 ， 如 何 给 予 ， 如 何 奉献 ? 这 并 不 简单 ， 就 如 我 
们 在 慈善 的 章节 中 所 讨论 的 ， 花 钱 比 挣 钱 要 更 困难 -把 钱 花 对 需要 智 
慧 。 而 精神 财富 的 布施 和 分 享 ， 则 更 需要 智慧 。 


所 以 ， 如 果 你 想 持续 地 给 予 ， 那 么 你 自己 就 必须 不 停 地 成 长 。 如 约翰 : 麦 斯 
威 尔 (John Maxwell ) 所 云 ， 自 我 的 成 长 比 自我 成 就 更 重要 。 自 我 的 成 就 
受 限于 外 界 ， 而 自我 的 成 长 来 自 内 心 ; 前 者 给 自己 带 来 压力 ， 后 者 却 让 人 
舒缓 压力 ; 前 者 驱使 别人 来 服务 自己 ， 后 者 为 成 就 他 人 而 发 现 自己 。 


给 予 和 布施 他 人 似乎 是 一 把 特别 的 金 钥匙 ， 无 论 是 找 回 自己 的 初 心 ， 寻找 
内 心 的 平静 ， 让 自己 和 孩子 都 常 存 感恩 之 心 ， 免 于 慎 奶 和 了 恐惧 ， 抑 或 是 让 


孩子 更 加 成 熟 和 勇于 担当 。 面 对 财富 和 传承 ， 我 们 最 终 面 对 的 ， 还 是 自 
m 


写 于 2016 年 5 月 
k 原文 是 ，Being the richest man in the cemetery doesn't matter to 


me.Going to bed at night saying we've done something wonderful,that's 
what matters to me. 


